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INCIDÈNCIA DE LES MARQUES DE 
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Aquest treball, és un estudi dels efectes que, les anomenades Marques de Distribuïdor 
(MDD), (ó Marques Blanques), han tingut en el sector lacti, en els darrers anys. 
El seu Objectiu:Tenir una visió clara de l’evolució de les Marques de Distribuïdor i els seus 
efectes en vers els productors de Marques de Fabricant (MF) i a la vegada, veure solucions a 
futur, per aprofitar  sinergies i oportunitats.  
Consta bàsicament de quatre parts: 
Una primera part, d’anàlisi del Sector en termes d’evolució de la producció, ocupació, nombre 
d’establiments i mercat d’alimentació. En relació a quotes de mercat per MDD i MF s’intentarà 
ampliar fins a 2009, per tal de veure l’impacte en un any especialment significatiu, pel 
desenvolupament d’aquestes marques.. 
La segona, de l’anàlisi i comparació dels Comptes de Resultats de dues empreses, una que 
es dedica a produir Marca de Distribuïdor i un altra a la Marca de Fabricant. 
Una tercera part, que intentarà dibuixar, qualitativament, la situació a futur de les Marques de 
Fabricant, a partir de les tendències de creixement  de les Marques de Distribuïdor i els seus 
actors, en els propers anys. 
La quarta i última part, com a proposta de possibles solucions a adoptar per part dels 




Paraules clau: Marca de Distribuïdor (MDD), Marca de Fabricant (MF), Quotes de mercat, 








                                        
               Incidència de les Marques de Distribuïdor, (MDD), en el Sector Lacti Espanyol 2.006-2.008      
                 
Pàg. 4 
 
INCIDENCIA DE LES MARCAS DE 
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Este trabajo, es un estudio de los efectos que, las llamadas Marcas de Distribuidor (MDD), (ó 
Marcas Blancas), han tenido en el sector lácteo, en los últimos años. 
Su Objetivo es, tener una visión clara de la evolución de las Marcas de Distribuidor y sus 
efectos, en relación a los productores de Marcas de Fabricante (MF) y a la vez, pergeñar 
soluciones a futuro, con el fin de aprovechar  sinergias y oportunidades.  
Consta basicamente de cuatro partes: 
Una primera parte, de análisis del Sector en términos de evolución de la producción, 
ocupación, número  de establecimientos y mercado de alimentación. En relación a cuotas de 
mercado por MDD y MF se amplía hasta  2.009, para ver el impacto en un año especialmente 
significativo, para el desarrollo de estas marcas. 
La segunda, de análisis y comparación de las Cuentas de  de Resultados de dos empresas, 
una que se dedica a producir Marca de Distribuïdor y otra a Marca de Fabricant. 
Una tercera parte, que intentará dibujar, cualitativamente, la situación a futuro de les Marcas 
de Fabricante, a partir de les tendencias de crecimiento  de les Marcas de Distribuidor y sus  
actores, en los próximos años. 
La cuarta y última parte, como  propuesta de posibles soluciones a adoptar por parte de los 
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INCIDENCE OF THE DISTRIBUTOR 
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This work, is a study of the effects that, the calls Distributor’s own Brands (MDD), (White 
Brands or Private Label) they have had in the dairy sector, in the last years. 
Their Objective is, to have a clear vision of the evolution of Distributor’s own Brands and its 
effects, in relation to the Manufacturer’s Brands (MF) and at the same time, to arrange 
solutions to future, with the purpose of taking advantage of synergies and opportunities. 
It consists basically of four parts: 
A first part, of analysis of the Sector in terms of evolution of the production, occupation, 
number of establishments and Food market, (On-Trade). In relation to market share by MDD 
and MF is enlarged up to 2.009, to see the impact in a specially significant year, for the 
development of these brands. 
The second, of analysis and comparison of the Profit and Lost of two companies, one that is 
devoted to produce Distributor’s own Brands and another to Manufacturer’s Brands. 
A third part that will try to draw, qualitatively, the situation to future of the manufacture’s 
Brands,  from the tendencies of growth of Distributor’s own Brands, and their actors, in next 
years. 
The fourth and last part, as proposal of possible solutions to adopt on the part by makers of 
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1.1.-Justificació de l’estudi 
 
    Davant de la realitat del fort creixement de la Marques de Distribuïdor (MDD), a Espanya en 
els últims  anys i els seus efectes sobre les Marques de Fabricant (MF) i, les indústries que 
les produeixen, es fa precís dur a terme estudis sectorials detallats, per tal de comprendre el 
fenomen i tenir una visió panoràmica de l'evolució, i la seva situació actual. 
 
    Hem escollit el sector lacti, per tenir gran part de les seves vendes i consums a través del 
canal d'alimentació, que és el canal de partida i desenvolupament de les MDD. 
 
    Dins d’aquest canal d’alimentació, estudiarem L’Alimentació Moderna, (que son els 




    Estudis i articles al voltant de las MDD, s’han fet uns quants, però sempre amb un caràcter 
generalista i global, no focalitzats en un sector o subsector concrets.  
 
    Alguns dels  més coneguts procedeixen de Puelles, J.A., Puelles, M., Fernández, A.,( 
2009,2008,2004 i 2003) publicats en Distribucción y Consumo. D’altres com, Medina, O., 
(2001) publicat per Estudios sobre Consumo o  Gómez, M., (2006) publicat per Información 
Comercial Española. També comptem en un Monogràfic sobre el tema de les marques 
realitzat pel Observatorio del Consumo y la Distribución alimentaria que publica el  Ministerio 
de Medio Ambiente y Medio Rural y Marino (MARM). 
 
    Històricament, Anglaterra, ha estat el país capdavanter en la creació i desenvolupament de 
les MDD. Tot comença, quant a l’any de 1.924, Jack Cohen acorda amb un fabricant de té, 
Stockwell, que li envasi producte amb la seva pròpia marca. D’aquesta manera naixia la 
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    A partir d’aquí, s’inicia un procés que té diverses etapes: 
 
    La primera, la difusió de les MDD, via introducció en el mercat per preu, conscients de que 
la distribució estava garantida, però perfectament identificades, en el que es va anomenar 
com marques blanques i que va durar molts anys.  
 
    La segona, té lloc a la dècada dels anys 90 quan el Distribuïdor d’Alimentació Moderna, 
comença un procés que es caracteritza per reproduir i substituir a les MF. En definitiva s’obre  
l’època de les imitacions per part de les MDD sobre les MF.  Asda, va estar un dels primers 
imitadors, en envasar pastissets de xocolata per competir directament amb Unitet Biscuits. 
 
    La tercera etapa, suposa ja un repte superior per les MDD, en llançar al mercat, MDD, a 
preus, a vegades, més alts inclús que les MF, amb la mateixa qualitat o superior que les MF. 
Tesco treu una línea de productes super prèmium. 
 
La quarta i darrera, és la introducció de MDD, en els segments mes elitistes (ecològics, 
funcionals, etc). 
 
    En l’actualitat, coexisteixen els quatre tipus de productes de MDD.  
 
    En funció de la fase en la que es trobi el país o la  distribució alimentària, podem veure’ls 
per separat o en un mateix establiment: 
 
    MDD genèrics, són els productes de primer preu, que intenten competir amb els productes 
dels establiments de descompte dur (Aldi, Lidl) 
 
    MDD imitacions, son els productes copiats de les MF líders. Evidentment, tan sols es 
copien els productes d’èxit, per tant, el cost de investigació, llançament, fracàs, etc no hi és. 
La imitació trasllada el benefici del fabricant de MF directament al distribuïdor. 
 
    MDD de qualitat, dirigits a un públic més exigent que els genèrics. Generalment mantindran 
també un diferencial de preu amb les MF, llevat d’excepcions de preus més alts. 
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    MDD innovadors i elitistes. Aquest productes acostumen a costar més al Distribuïdor, ja 
que sí ha de fer la despesa d’investigació i desenvolupament a les quals no esta del tot 
acostumat.        
 
    Pel que fa a Espanya, en  aquest moments estem entre les fases segona i tercera, és a dir 
tenim desenvolupats genèrics (preu) e imitacions, i estem iniciant  les MDD de qualitat 
 
 
1.3.-Situació actual al mon i a Europa 
 
    Al mon, la quota de les MDD, és molt dispar. L’any 2.000, es xifrava en un 14%, però es 
troben moltes diferencies, des de el 0,1% de la Xina, fins el 20% dels Estats Units, passant 
pel 2% de Japó, el 3% de l’Amèrica Llatina,  el 15% d’Austràlia o el 20% d’Europa Occidental. 
 
    Es evident, que l’expectativa per aquest tipus de marques, preveu creixements importants, 
no tan sols per els mercats emergents, si no al mateix Estats Units, a on té un gran 
recorregut, ja que la Distribució no està molt concentrada (llevat de Wal-Mart). 
 
    La força i velocitat de les MDD, ve molt condicionada per el procés de concentració de la 
Distribució. Les Companyies que més facturen al mon no son fabricants si no distribuïdors. 
 
    El posicionament de les MDD, en el països de la Unió Europea, està en funció  del grau de 
penetració de la gran Distribució, del temps que porti desenvolupant-se i de la capacitat i força 
que tingui la indústria de MF local o forana instal·lada en el territori. 
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Taula 1: Top 20 de les MDD als països de la UE. 
 
Font:Distribución y Consumo Stb-Oct 2.009 
 
    Al any 2.010, s’espera que l’Europa Occidental arribarà al 30% en el seu conjunt. 
 
    Els països a on les MDD, estan més instal·lades són Suïssa, Regne Unit, Bèlgica , 
Alemanya  i Espanya. 
 
    Malgrat que el Regne Unit no és el que té més penetració, és possiblement a on les MDD, 
porten més anys desenvolupant-se i tenen una posició molt arrelada. Tant és així que hi ha 
cadenes que tan sols venen MDD, com és el cas de Mark & Spencer o Sandsbury des de fa 
anys. 
 
    Pel que fa a Espanya, el desenvolupament dels darrers anys, ens porta a ser ja el cinquè   
país amb més penetració, si ve és cert que el sector tèxtil i te molt a veure. Per tant encara hi 

















Suïssa 54 Finlàndia 28
Regne Unit 48 Chèquia 28
Bèlgica 40 Hongria 28
Alemanya 40 Suècia 27
Espanya 39 Holanda 25
Austria 37 Noruega 24
Eslovaquia 37 Polònia 21
França 34 Grècia 18
Portugal 34 Itàlia 17
Dinamarca 28 Turquia 13
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    Els Objectius del treball son: 
 
    -Tenir una visió el més exacta i clara possible de l’evolució en el mercat de les MDD i MF, i, 
de les principals categories de productes del sector lacti, en el canal d’alimentació. 
 
    -Identificar quins són els factors clau, responsables dels creixements o decreixements de 
les MDD i MF 
 
    -Identificar les diferències entre un fabricant de MDD i un fabricant de MF a partir de 
paràmetres del Compte de Resultats, Balanç i producció.  
 
    -Definir les tendències a futur, de les MDD 
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    Es fa servir informació de publicacions, revistes, llibres i webs especialitzades 
 
Informació de mercat del sector lacti:  
    -Alimarket/Nielsen (Stbre 2.008, Febrer 2.008-2.009, Dec 2.007, Dec 2.009) 
Informació del consum i consumidor: 
    -MARM: Monogràfic MDD, Estadística Industrias de Alimentación y Medio Ambiente, 
Encuesta anual de empresas 
    -Mercasa: Informe Anual 2.008, Informe Alimentación fuera del hogar 
    -Federación Española de Industrias lácteas (FENIL): Consumo en Hogares, 2.006-2.008 
    -Instituto Nacional de Estadística (INE): INE Base, IPC, PIB 
    -Distribución y Consumo: Juliol-Agost 2.008 i Setembre-Octubre 2.009 
Informació de producció sector lacti: 
    -Alimarket: Dec 2.007, Dec 2.008, Dec 2.009 
    -Mercasa: Informe sector lácteo 2.008 
    -INE: Encuesta Industrial de empresas, sector lacti (2.006-2.007) 
    -Generalitat de Catalunya (GENCAT): Informe anual 2.006 i 2.007 
    -FENIL: Estadísticas mensuales, Producción de leche y productos lácteos 2.007-2.008 
Total Anual Mòbil Jun 2.008. 
Informació del sector alimentari i entorn 
    -Alimarket: Informes anuales de distribución, 2.007, 2.008, 2.009 
    -Mercasa: Informe anual 2.008 
    -Federación de Industrias de Alimentación y Bebidas (FIAB) 
    -Asociación Española de Distribuidores, autoservicios y supermercados (ASEDAS) 
    -GENCAT: Informe anual 2.006 i 2.007 
    -INE: Encuesta industrial de empresas (Alimentació), Població, Ocupació 
Informació Econòmica de les empreses: 
    -Servicio análisis balances ibericos, (SABI): Comptes Resultats Danone, Senoble 
    -Banco de Espanya: Dades sectorials 
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    Els productes lactis, es divideixen en: Llet i Derivats lactis (batuts, mantega, nata, 
postres,formatge, iogurt i gelats). 
 
     Entre quatre categories: Llet, Iogurts, Postres i alguns tipus de formatge, (fresc Burgos), 
representen el 85%  de tots els productes lactis que es venen a l’alimentació. 
 
    Per altra banda, La penetració de les MDD, en aquestes categories, és especialment alta. 
Seran, per tant, aquestes les que estudiarem dins del canal d’Alimentació Moderna. 
 
    La metodologia, a seguir és la següent: 
 
    -Identificació de l ‘informació necessària i de les fonts 
 
    -Recollida de la informació 
 
    -Tractament de la informació obtinguda, per tal d’adaptar-la a les necessitats del anàlisi 
pertinent. 
 
    -Anàlisi de cadascun dels apartats (sector, mercat, econòmic, consumidor, entorn) 
 
    -Conclusions des d’una visió global. En base al anàlisi de sector, mercat i consumidor i 
entorn, detectarem les oportunitats i amenaces, pel que fa a les MDD i especialment MF. Amb 





 Evolució, en valor absolut, de la producció en el període 2.006-2.008 de llet i derivats lactis. A 
nivell global, per productes. 
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    Evolució en valor absolut dels principals Distribuïdors d’Alimentació Moderna en el període 
2.006-2-008, en Venda Neta, Ocupació i nombre d’establiments. Índex de concentració. 
 
    Evolució en percentatge, de les Quotes de mercat de Volum i Valor per MDD i MF, en el 
període 2.006-2.009, per categories de producte i marca. S’analitza el 86 % del canal 
d’Alimentació Moderna que representa el 79,4% del total canal d’alimentació. Índex de 
concentració. 
 
    Evolució dels preus mitjos en valor absolut i percentatge en el període 2.006-2.009, en 
base als Totals Anuals Mòbils, (TAM), de setembre, aplicant les Quotes de Volum i Valor de 
cada marca sobre el total mercat objecte del estudi. 
 
    Evolució de la relació entre el diferencial de preu /Punt Quota de Volum de les MDD,  en el 
període 2.006-2.009 
 
    Evolució 2.008-2.009 de la presencia de les MDD i MF en els lineals dels establiments 
d’Alimentació Moderna 
 
Compte de Resultats i Balanç: 
 
    Evolució 2.005-2.007, de dues empreses, una fabricant  només de MDD i l’altra fabricant 
tan sols de  MF. Concretament Senoble i Danone. 
 
    Compte de Resultats:  
    -Rendibilitat Econòmica. 
Marge de vendes i rotació d’actiu 
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    Balanç: 
 
    -Liquiditat 
    -Fons de maniobra 
 




    Ens basem en les dades de l’enquesta: Monográfico Marcas de Distribuidor , 
(MARM,Observatorio del Consumo y la Distribución alimentaria, Maig 2.009), refermada amb 
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4.1.- Anàlisi del sector 
 
    El  sector lacti a Espanya, representa el 10,5% de les vendes netes de producció total de  
les Industries d’Alimentació i begudes i el 5,6% a Catalunya (2007). 
  
        Segons les darreres dades disponibles en quan a Vendes Netes (2.007), el Sector Lacti, 
a Espanya, va tenir unes Vendes Netes de 8.624.869 milers d’euros i va ocupar a 25.941 
persones, un 6,8% de tota l’Industria Alimentaria. 
 
    Les comunitats més importants per les seves vendes són:  
 
    Galicia:13,9% 
    Castella-Lleó: 13,6% 
    Astúries: 12% 
    Catalunya: 11,8% 
 
   En relació al nombre d’establiments, ha anat minvant en els darrers exercicis, així l’any de 
2.007 eren 1.670; al de 2.008 es comptabilitzen 1.627 i el darrer any de 2.009 han estat 1.596. 
 
    Pel que fa referència a l’ocupació, l’última dada disponible és de l’any 2.007 amb 25.941 
ocupats inferior a la de 2.006 amb 28.069 ocupats i a la de l’any de 2.005 amb 27.239 
treballadors. 
 
    Encara que no sigui objecte del present treball, cal fer esmena de que el sector lacti 
espanyol, està condicionat per les quotes de producció lletera imposades per la UE i que han 
fet que Espanya produeixi menys llet que la necessària, i per tant hagi d’importar d’altres 
països, com pot ser França, que té excedents. Aquesta circumstancia ha fet que s’hagi anat 
reduint el nombre de granges, fins a les, aproximadament, 25.500 actuals, de les quals 14.000 
estan a Galicia, 5.000 entre Astúries i Cantàbria, 900 a Catalunya i unes altres 900 a 
Andalusia. 
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    Ara, i en part degut al creixement de països emergents (Xina, India, Europa central i 
oriental, etc), ja comença a haver més demanda que oferta, per tant, a partir del 2.015 les 
quotes lleteres, deixaran d’existir i entre 2.010  i 2.015, s’anirà fent una adaptació de la  
producció, per també anar adequant les cabanyes a la nova situació. Tot això haurà d’influir 
en el preu de la llet,  els propers anys. 
 
    Un altre aspecte important pel que fa als preus, és la producció de bio combustibles, que 
farà augmentar el preu de cereals, oleaginoses, etc. De fet, aquest efecte ja es va produir 
l’any 2.007 i va fer augmentar el preu de la llet en origen (ramader), passant de 0,30 €/litre a 
0,50 €/litre. 
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Taula 2: Evolució recollida i producció Llet i Derivats Lactis (milions de quilos/litres) 
  
Font: MARM, Fenil, Alimarket, Mercasa, Elaboració pròpia 
 
    La recollida està supeditada a les quotes. La producció, es manté força estable al llarg del 
període, independentment de on procedeixin les matèries primeres. Evidentment Espanya 
importa més que exporta, per exemple l’any de 2.008 es van importar 272 milions de quilos i 
se’n van exportar 63 milions de quilos. 
 
    La llet és més del 50% de la producció industrial del sector i dins de la llet  el procés UHT 
és el 87% al 2.008, havent augmentat dos punts des de l’any de 2.006, en detriment dels 
processos de Pasteurització i esterilització convencional. 
 
    Per tipus, llet sencera i semidesnatada són els més produïts. 
2006 2007 2008
LLET RECOLLIDA 6.632 6.527 6.608
PRODUCTES FABRICATS 6.946 6.884 7.079
Llet de consum 3.543 3.578 3.609
      Pasteuritzada 134 135 118
               Sencera 118 120 102
               Semi 16 14 15
               Desnatada 1 1 1
      Esterilitzada 400 327 341
               Sencera 220 166 163
               Semi 140 121 138
               Desnatada 40 40 41
      UHT 3.009 3.116 3.150
               Sencera 1.305 1.334 1.295
               Semi 1.054 1.112 1.157
               Desnatada 650 669 698
Llet concentrada 47 47 46
Llet pols 19 20 24
Nata consum directe 76 95 121
Mantega 47 39 41
Formatges sense fondre 315 317 317
Formatge fos 23 24 25
Llets acidificades i ferm 787 814 803
Gelificades 196 189 190
Altres 1.892 1.762 1.904
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    En referència a altres productes, els iogurts i llets fermentades representen un 11,4%, (un 
13% en el consum, per importacions), del total de la producció i en l’apartat d’altres els més 
importants són Postres i Gelats que signifiquen a prop d’un 6%. 
 
    Les categories que analitzarem, individualment, en el present treball són: 
 
    -Llet 
    -Iogurts i llets fermentades 
    -Postres 
    -Formatge fresc 
 
    Representen el 67% de la producció i el 85% de les vendes de productes lactis a 




    La llet significa el 51% de la producció 
 
    Els principals fabricants de llet a Espanya són: 
  




C.L.Asturiana 790 750 730
Pascual 710 710 630
Puleva 630 570 500
Lactiber 650 450
Celta 465 435 425
Lactalis 460 370 352
Iparlat 450 420 390
Rio 290 300 260
Covap 232 173 187
Ind Lacteas Astur 90 80 80
Feiraco 81 81 110
Llet de Cat (llet nostra) 20 25 26
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    De totes aquestes companyies, algunes només fabriquen MDD (Lactiber), o tan sols MF 
(Pascual) i altres comparteixen i fabriquen els dos tipus de marques com pot ser Celta. 
 
  Al analitzar-ho, veiem com en la taula de recollida i producció, (Taula 2), la llet manté els 
seus volums al llarg dels diferents anys estudiats, però, a l’observar fabricant per fabricant, en 
el període 2.006-2.008, la majoria d’ells presenten davallades.  
 
    El que passa és que baixen els fabricants de MF, perquè entra un de nou, Lactiber,  que 
produeix MDD i entra directament com a tercer l’any 2.007, quedant com quart productor el 
2.008, amb 450 milions de litres.  
 
    Lactiber és un projecte creat per fabricants de MF (Iparlat, Covap i al principi també 
Feiraco), per subministrar a una sola cadena de Distribució (Mercadona). No en tots els casos 
la dinàmica ha estat aquesta, ja que moltes vegades el fabricant de MDD no es d’aquí. 
 
    A l’any 2.010, s’ha produït la compra de Puleva i Forlasa per part de Lactalis, per tant, el 
panorama, en quant a rànquing de producció canviarà, ja que aquest nou grup, passarà a 
liderar la producció de llet. En aquesta operació també estava interessada Pascual, però al 




    El Iogurt representa el 11,4% de la producció. 
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    En aquest apartat, la producció s’incrementa el 2.007 i torna a baixar durant l’any 2.008. 
També com en el cas de la llet, apareix un fabricant exclusiu de MDD, és el cas de Senoble, 
que va comença la seva activitat abans de l’any de 2.006 (al 2.005, ja va tenir una producció 
de 135 milions de quilos). 
 
    Senoble es situa com a segon productor darrera de Danone i ja a molta distancia del tercer 
(Lactalis/Nestlé), que també fabrica MDD. Senoble és una multinacional de capital francès, 
especialitzada en marques de distribuïdor a Europa i que a Espanya ha instal·lat una fàbrica a 
Noblejas (Toledo), que produeix bàsicament per a les empreses: Mercadona, Carrefour, Corte 
Inglés i Alcampo 
 
    La dada de Central Lechera Asturiana, és singular, perquè ha decidit, (veien que en la 
categoria de iogurts és cosa de dos, MDD i Danone), deixar de fabricar-los i centrar-se en 
d’altres segments.  
 
    En el mercat, el consum de iogurt ha crescut en els darrers anys, (un 8,4% el 2.007 i -
0,37% el 2.008), no obstant en producció, els fabricants de MF, han incrementat un 3% els 
valors al 2.007 i han perdut un -0,95% el 2.008. En el cas de Senoble, la seva producció, 




    Els postres signifiquen el 3,7% de la producció 
2006 2007 2008
Danone 391 411 400
Senoble Ib 158 175 200
Lactalis Nestle 55 54 60
Iparlat 42 47 48
C.L.Asturiana 37 35 17
Antequerana 37 42 42
Pascual 25 23 20
Campina 20 16 11
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    Els principals productors de postres a Espanya, són: 
     
Taula 5: Producció de Postres lactis principals empreses espanyoles milions de quilos 
 
Font: Mercasa, Alimarket 
 
    També aquí, podem veure que el segon productor, és un fabricant exclusiu de MDD. També 
és Senoble com en el cas del iogurt.   
 
    Els creixements són més alts en el consum del mercat que en la producció, pel que fa als 
principals fabricants, com hem vist en el cas del iogurt i veurem també en l’apartat d’evolució 




    El formatge significa el 4,8% del total de la producció i en concret el formatge fresc 











Danone 60 61 60
Senoble Ib 39 41 45
Reina 35 41 44
Dhul 22 23 24
Nestle 14 14 14
C.L.Asturiana 10 8 4
Clesa 7 8 9
Pascual 6 6 5
Iparlat 4 6 5
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Taula 6: Producció de formatges principals empreses espanyoles milions de quilos 
 
Font: Mercasa, Alimarket 
 
    En el cas dels formatges, els principals productors són de MF, ja que el segment de MDD 
està molt desenvolupat en el formatge fresc i força menys a la resta. En aquest sentit és a on 
entra Senoble, però de moment amb poca producció encara. 
 
   TGT, (Viladecans), és el principal productor, seguit de Kraft, Arias, García Baquero i 
Forlasa, però a una distancia considerable.  
 
  
4.2.-Descripció del entorn 
 
    Es evident, que es donen una sèrie circumstancies del entorn, que potencien la venda i el 
consum de MDD.  
 
    Dels diferents tipus d’entorns (tecnològic, fiscal, polític, laboral, social, econòmic, etc), 
tindrem en compte fonamentalment el econòmic, laboral i fiscal. 
 
    Econòmic: La crisi dels dos últims anys ha esdevingut un dels factors cabdals, que ha influït 
en el desenvolupament de les MDD, al ser productes amb uns diferencials de preu a la baixa 
molt acusats, respecte de les MF. Ha afectat els darrers anys i de continuar, seguirà afectant.  
 
    L’evolució del PIB que estava en taxes de creixement l’any de 2.006 , (4%), l’any de 2.007, 
(3,1%), passa a taxes negatives l’any de 2.008, (-1,2%) i l’any de 2.009 amb un -3,1%. 
2006 2007 2008
TGT 93 96 90
Kraft 37 38 30
Arias 33 35 30
Garcia Baquero 30 30 30
Forlasa 24 25 25
------------------
Senoble 8 8 9
Cadi 9 9 9
C.L.Asturiana 10 10 7
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    Laboral: L’efecte del increment de la desocupació, ha disminuït la disponibilitat econòmica 
de les llars i famílies i ha estat un factor determinant en la reducció de la capacitat de compra 
dels consumidors.  Mentre es mantingui aquesta situació, es veurà afavorit el creixement de 
les MDD. 
 
    La xifra de desocupats, ha pujat de manera alarmant, els darrers anys. S´ ha passat de un 
8,3% de desocupació l’any de 2.006, a un 13,9% en el de 2.008, fins i tot a arribar a un 18,9% 
a finals de l’exercici de 2.009.  
 
    Fiscal: tindrà molta importància en el futur més immediat per les pujades del IVA, no tan 
sols per la pujada dels preus, (que en principi no és important en el sector lacti, ja que la llet i 
el formatge han de quedar igual amb el 4%), si no per la pèrdua de poder adquisitiu, en 
general.  
 
4.3.-Anàlisi del mercat 
 
4.3.1.- Característiques  del mercat 
 
    Segons les dades del Ministerio de Medio Ambiente y Medio Rural y Marino, (MARM, 
Paneles de Consumo Alimentario, 2.008), el mercat espanyol d’alimentació i begudes va 
consumir l’any de 2.008 més de 92.300 milions d’euros, dels quals un 73,9% va ser per el 
consum domèstic a les llars. 
 
    Per la seva part, el mercat de llet i derivats lactis, és un mercat madur que va tenir un 
consum de 10.216 milions d’euros l’any 2.008, per tant va significar un 11,1% de la despesa 
que es va fer de tota l’alimentació. Aquest percentatge, és una mica diferent al de les vendes 
netes de producció, en la que el sector lacti, segons dades 2.007 de la Federación de 
Industrias de Alimentación y Bebidas, (FIAB, Informe económico 2.008;72),  te un pes del 
10,5% del total de l’alimentació.  
 
    D’aquests 10.216 milions d’euros, 8.456 milions d’euros, són de consum a la llar y 1.760 
milions d’euros de consum fora de la llar. 
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 El mercat lacti, te dos grans grups: La llet, amb un consum de 4.046 milions de litres que 
es tradueixen en 3.805 milions d’euros i d’altra banda, els derivats lactis, que signifiquen 
1.868 milions de quilos i facturen 6.411 milions d’euros. 
 
     El producte arriba al consumidor, bàsicament, per dos canals, que es diferencien per el lloc 
de consum del producte: en el mateix canal, (hostaleria), fora del canal (alimentació). 
 
    Estem parlant de uns 250.000 bars i més de 51.000 establiments d’alimentació.  
 
    L’Hostaleria i resta és el percentatge de vendes més baix (un 12,5% en la llet i un 17% en 






-Bars de copes: 18.870 
-Cafe-bar gran:45.100 
-Cafe-bar petit: 89.000 
-Altres: 16.700 
 
-Establiments temporals d’hostaleria: 26.650 
 
     L’Alimentació significa el percentatge més alt de les vendes (un 87,5% en la llet i un 83% 
en el cas dels derivats lactis). És, per tant, el canal de distribució més important en aquest 
sector.  
 
L’univers dels establiments d’alimentació, segons dades 2.008, és el següent: 
 
-399, són Hipermercats 
-2.537, Supermercats entre 1.000 m2-2.499 m2 
-4.574, Supermercats entre 400 m2 i 999 m2 
-7.903, Supermercats entre 100 m2 i 399 m2 
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-9.925, Supermercats /Autoserveis de < de 100 m2 
-26.144, Tendes Tradicionals 
 
    La  tendència clara a l’alimentació és de reducció del nombre de tendes tradicionals i petits 
autoserveis (que estan molt centrats a Llevant i Andalusia) i augmentar els Hipers i supers 
que pertanyen a les grans cadenes. 
 
    Dins del canal d’alimentació, la Alimentació moderna, (grans cadenes alimentaries), 
signifiquen el 92% del total del canal. El tipus de superficies de venda son: Hipers, 
Supermercats entre 1000 m2-2.499 m2 , supermercats entre 400 m2-999 m2 i alguns 
supermercats entre 100 m2-399 m2 a més de Cash & Carry, que algunes cadenes també 
exploten i que subministren un 9% de les compres que fa l’hostaleria. 
 
    Per tant, l’Alimentació Moderna, va vendre l’any de 2.008, per sobre dels 3.257 milions de 
litres de llet i 1.426 milions de quilos de derivats lactis, que en la seva majoria, van anar al 
consum de les llars.  
 
   El canal d’Alimentació Moderna és en el que se centra l’estudi, ja que és el que esta afectat 
per les MDD. 
    
 4.3.2.- Distribució 
 
    El canal de Hostaleria, se subministra mitjançant empreses de distribució especialitzada i 
majoristes que venen el producte a més de 250.000 establiments que d’aquest canal, hi ha a 
tota Espanya. És un canal que per part del sector lacti, és convenient potenciar, però de 
moment te el pes que te. 
 
    En l’actualitat el canal que concentra la gran part de les vendes es el de L’Alimentació 
Moderna, (que com hem dit es el 92% del volum del canal d’alimentació a Espanya i es el que 
comercialitza MDD).  
 
    Cada empresa d’Alimentació Moderna, te el que s’anomena una ensenya, que és el 
distintiu propi dels seus establiments i amb el que s’identifica. Les empreses no solen tenir un  
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sol establiment, si no que tenen una cadena d’establiments, per això, sovint, s’anomenen 
també cadenes. 
 
    Hem mesurat els índex de concentració, (C-2 i C-4), que es el percentatge que significa la 
suma de les participacions de les primeres empreses sobre el total, en base a la informació de 
participacions per cadena de la revista especialitzada Alimarket, (ALIMARKET, Setembre 
2.008). Entre tres ensenyes, (Mercadona+Carrefour+Dia), l’any 2.007 eren el 42,40% de la 
facturació i,  l’any 2.008 significaven el 43,80%; però si a més tenim en compte que, Carrefour 
i Dia són de la mateixa companyia, ens trobem, que tenim en realitat un índex de concentració 
C-2 del 43,8%. Si mirem l’índex C-4 es un 58,20% a l’afegir Eroski i Alcampo. 
 
    El canal d’Alimentació Moderna, està esgotant la fase de creixement a Espanya. El  normal, 
és que continuï concentrant-se via fusions o absorcions, per tal de incrementar encara més la 
concentració i crear barreres d’entrada a nous competidors,  abans de que passi plenament a 
l’etapa de maduresa.   
 
    Per fer-nos una idea, els fabricants de productes lactis, es juguen un 53,5% de les seves 
possibles vendes al canal d’alimentació en 4 clients (ó 5 ensenyes). 
 
    Evolució de les principals cadenes en la taula següent: 
 
Taula 7: Evolució de les principals empreses sector Distribució Alimentació Moderna 
 
 Font: Alimarket. Informe anual Distribución 2.007, 2008,2009 
 
    Carrefour i Dia són de la mateixa companyia i ara Eroski i Caprabo també. 
 
2006 VN 2007 VN 2008 VN Ocupació 08 Rec propis 08 Tendes propias
MERCADONA 11.286 12.985 14.283 61.500 1.641 1.210
CARREFOUR (1) 9.133 9.600 10.414 50.000 197 269
EROSKI (2) 5.945 6.834 8.144 52.711 1.240 1.257
DIA (1) 3.564 3.699 4.232 21.093 4 1.972
ALCAMPO 3.741 3.854 3.900 15.500 50
HIPERCOR 3.427 3.660 3.600 18.000 225 36
LIDL 1.900 1.960 2.255 6.300 243 472
CAPRABO (2) 2.194 2.188
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    Com podem veure el creixement ha estat sostingut en els tres anys en quasi totes les 
cadenes. L’augment ve, per increment de venda en les tendes, obertura de noves o fusions 
amb d’altres cadenes. 
 
    Si mirem la ràtio de Vendes Netes per empleat, els millors valors són de Lidl i Alcampo i els 
mes baixos: Dia i Eroski. Crida l’atenció la dada de Dia, que és per l’elevat nombre de tendes 
que te, encara que a cada tenda tingui pocs empleats.  
 
    En un mercat a on la Distribució està tan concentrada i significa tan volum, és fàcil deduir 
que la posició de negociació en vers el fabricant sigui especialment dura. Això ja seria així 
comptant tan sols amb les marques de fabricant (MF), però el que ha succeït, és que per el 
fabricant, el seu client (cadena de Distribució), ha esdevingut, a més, una forta competència 
amb l’aparició  i fort desenvolupament de les MDD.  
 
    Amb tota aquesta transformació, els que estan patint més són els petits fabricants, ja que 
són els que han sofert més, l’augment de les MDD. Ho podem veure en aquesta taula de 
l’evolució de les compres de la gran Distribució Alimentaria, segons el tipus de fabricant. 
 
Taula 8: Evolució de les compres en % segons tipus de fabricant  
  
Font: Alimarket, Elaboració pròpia 
 
    Dins de l’Alimentació Moderna les MDD, tenen una presencia molt important en volum i una 
evolució positiva en els darrers anys, en totes les seccions, veiem-ho a la següent taula: 
 
Taula 9: Evolució del % de quota volum de MDD, per seccions  
 
Font: Alimarket 2.009, Elaboració pròpia 
2006 2008
Princ Fabricants 41,3 41,4
Petits Fabricants 28 24,8
MDD 30,7 33,7
2006 2007 2008
ALIMENTACIO 32,7 33,9 36,2
BEGUDES 13,6 14.1 15,3
DROG/PERF 22,5 24,3 26,2
                                        
               Incidència de les Marques de Distribuïdor, (MDD), en el Sector Lacti Espanyol 2.006-2.008      
                 
Pàg. 29 
 
    Podem veure que les penetracions en volum de les MDD, són importants i a més van 
pujant cada any. No cal dir que qualsevol creixement en les MDD, suposa decreixement en 
les MF.  
 
    Cal ressaltar que la secció que té menys penetració es la de Begudes, amb unes quotes de 
MDD, de menys de la meitat que l’Alimentació que és a on han penetrat més. Dins de les 
begudes les més difícils per les MDD són les alcohòliques i algunes no alcohòliques com 
refrescs de cola. 
 
    La tendència, però, és molt clara de creixement en totes les seccions de l’establiment 
d’alimentació, per tant, és molt important tenir-ho en compte per el desenvolupament de les 
MF, per les que, evidentment, aquesta circumstància és una forta amenaça. 
 
    A part de la criterització dels productes, l’estratègia de creixement de les MDD, és  de 
volum. Per tal de fer-ho el més ràpid possible, les polítiques del mix en les que s’ha de 
concentrar gran part de l’esforç són: Preu i Distribució, per assolir els principals objectius: 
 
    -Volum ràpid 
 
    -Economies d’escala per els productors de MDD, que necessiten de un volums mínims per 
garantí les seves inversions. 
 
    -Disminuir els beneficis dels Comptes de Resultats dels fabricants de MF, amb una baixada 
d’ingressos en poc temps. No hem d’oblidar que les MF, són la competència de les MDD, per 
tant s’erosiona la capacitat de la competència. Els productors de MF més febles són els que 
desapareixen primer, perquè no poden competir amb preus o perquè directament es queden 
sense presencia en els lineals, per decisió de la pròpia Distribució.  
 
    -El consumidor, és necessari fidelitzar-lo massivament per el preu. S’ha de començar per 
els productes anomenats “comodity” (a on la marca no te importància, això ja es va fer al 
principi), i continuar per els de volum, desplaçant la MF, el més ràpid possible. El proper pas 
ja seria productes a on la marca si és molt important (tipus artesanals, valor afegit, etc).    
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    En referència als productes lactis, la penetració de les MDD està per sobre de la mitjana de 
l’alimentació, ho analitzem en profunditat en l’apartat de l’evolució de quotes de volum i valor. 
 
4.3.3.- Quotes de mercat de Volum i Valor 
 
    Anàlisi de les famílies de productes del sector lacti, a on la penetració de les MDD, és més 
important.  
 
General Productes lactis: 
 
    Els productes lactis, es divideixen en: llet i derivats o productes  lactis, (batuts, mantega, 
nata, postres, formatge, iogurt i gelats).  
 
    La participació de les marques de distribuïdor, és: 
     
Taula 10: % de Participació de MDD en Volum per segments de productes lactis     
 








                Volum
2006 2007 2008 2009
Llet normal 41,3 41,5 48,4 54,2
Llet Calci 37,3 38,7 42,2 47,9
Iogurt Total 40,8 42,1 45,5 50,4
Iogurt Desnatat 44,9 51 53 57
Iogurt L Cassei 29,9 32 36,4 41,4
Iogurt Bifidus 36 36 36,8 39,5
Postres 47,5 47,9 49,4 55,4
Formatge Man/Reg 28,9 28,9 28,5 33,6
Formatge tipus Bgos 50 52 53,5 54,9
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Taula 11: % de Participació de MDD en Valor per segments de productes lactis 
 
Font: Alimarket, Elaboració pròpia 
 
    Comparant aquestes taules amb la nº 8. Evolució Quota Volum MDD per seccions, podem 
veure com els productes lactis, tenen més penetració de les MDD, que la mitjana de 
l’alimentació que se situa l’any 2.008 en el 36,2% i els productes lactis, tots menys un, el 
formatge Manchego, estaven per sobre. 
 
     En l’evolució de la Quota de Volum,  es produeix un creixement moderat a l’any 2.007 i  
molt mes fort els anys 2.008 i 2.009, el que fa que en el període complert 2.006-2.009, 
l’augment, hagi estat realment  molt positiu. L’increment de Quota en el període estudiat està 
als voltants, o per sobre, de 10 punts  en la llet i els iogurts, (excepte Bifidus). És interessant  
considerar que entre la llet i els iogurts fan quasi el 69% del Volum total. Evidentment, els 
creixements de la MDD, es pot dir que estan ben orientats i que, en cap cas, són fruit de 
l’atzar sinó de un acurat estudi i una estratègia ben definida i perfectament implementada en 
les superfícies de venda.  
 
    Especialment important és l’increment 2.008 a 2.009, a on podem observar pujades de 5 i 6 
punts en un sol any (cas de la llet, iogurts, postres i formatge Manchego/Regional). Això es 
deu a l’estratègia de volum de les MDD, que també s’ha vist beneficiada per la crisi 
econòmica,  afavorint la compra de productes més barats (molt més barats com  podrem 
veure tan en les quotes de valor com en el apartat de preus). 
 
 
                  Valor
2006 2007 2008 2009
Llet normal 34 34,4 42,3 45,5
Llet Calci 30,5 31,2 35,1 38,4
Iogurt Total 25,1 25,5 28,3 31,1
Iogurt Desnatat 27,9 29,6 35,1 39,9
Iogurt L Cassei 18,4 20 22,4 25,1
Iogurt Bifidus 21,7 22 22,7 23,8
Postres 33,5 33,6 35,5 41
Formatge Man/Reg 34,4 34,4 23,2 28,5
Formatge tipus Bgos 39 40 41,4 42,7
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    Els extrems de participació que podem veure el 2.009 són, per la banda alta: els postres 
(55,4%), formatge tipus Burgos (54,9%), Llet (54,2%) i Iogurt (50%) i la participació més baixa 
és el formatge Manchego/Regional amb un 33,6%. 
 
     Cal tenir en compte que per arribar a aquests percentatges de Quota, el creixement 
experimentat des de 2006 a 2009 ha estat d’un: 41,5% en la llet normal, i un 33,1% en el 
iogurt, per exemple. 
 
   L’evolució de les Quotes de Volum de les MDD es pot observar a la següent gràfica: 
 
Gràfic 1: Evolució Quotes Volum MDD 
Font:  Alimarket 2007, Alimarket 2009 i Elaboració propia 
 
 
    En relació a l’evolució del Valor, els increments de participació en la Quota de Valor, venen 
donats per dos efectes: el preu unitari i l’augment de Volum. En aquest cas es produeix 
principalment per l’augment de Volum, ja que els preus (com veurem en el apartat 
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    La Quota de Valor, presenta per cada segment, increments importants en les MDD, no 
obstant la seva participació és més baixa que en la Quota de Volum, per l’efecte comentat 
dels preus unitaris sensiblement més baixos. Així en el 2009, en la llet, la Quota de Valor és  
de un 45,5%, mentre que en Volum hem vist que era de un 54,2%; en Iogurt el Valor és d’un 
31,1% i el Volum d’un 50,4%; en Postres el Valor és de 41% i el Volum de 55,4%. 
 
    L’evolució en el període 2.006-2.009 en la Quota de Valor de les MDD, està entre 2 i 12 
punts positius, tal com podem veure  també en el següent gràfic: 
 
 
Gràfic 2: Evolució Quotes Valor MDD 
Font: Alimarket 2007, Alimarket 2009 i Elaboració pròpia 
 
    Els productes dels que estudiarem, en detall, la seva evolució, seran: la Llet, Iogurts, 
Postres i un tipus de formatge (fresc Burgos). Representen el 85% de les vendes de lactis al  
canal d’alimentació i com veiem en la taula següent són les categories a on la penetració de 
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    El comportament del segment de la llet en el canal d’alimentació i la seva evolució, en els 
darrers anys, en virtut del seu mix de vendes, és el següent:  
 
    Llet Bàsica: 75% (sencera:30,5%, semidesnatada:29,5%, desnatada: 15%) 
 
    Llet calci: 14,5% 
    Llet pel cor: 2,5% 
    Llet digestiva: 2% 
    Llet vitaminada: 1,5% 
    Altres:4,5% 
 
    Els Volums de consum del canal en els darrers anys, són els que s’observen a la taula 12 
d’evolució del consum de llet: 
 
Taula 12: Evolució consum llet Espanya Alimentació    
   
Font: Mercasa, MARM, Fenil i Elaboració pròpia 
 
    La llet sencera i la semidesnatada són les de més consum, entre aquest dos tipus fan el 
60% del consum total de llet. La llet de calci és un 14,5% i, la resta de llets funcionals, tenen, 
de moment, una presencia força testimonial si s’analitzen individualment. La mitjana per 
càpita de consum a la llar l’any 2.008 va ser de 78,07 litres/hab. any. 
 
    Analitzant l’evolució de les Quotes de mercat de les principals MF  i MDD, tant en Volum 
com en Valor, dels últims 4 anys (període 2.006-2.009). Ho farem en els dos segments més  
 
2006 2007 2008
Bàsica sensera 1.144,8 1.138,8 1.079,7
Bàsica semi 936,6 963,6 1.044,3
Bàsica desnat 520,4 525,6 531,0
Calci 503,0 508,1 513,3
Altres 364,2 367,9 371,7
TT M litres 3.469,0 3.504,0 3.540,0
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importants, que són, la llet bàsica (que hem vist que significava el 75%) i llet calci amb un 
14,5%.  Per estudiar-ho, valorem la taula i el gràfic següents: 
 
Taula 13: Evolució del % de Quotes de Volum de Llet bàsica 
 
Font: Alimarket 2007, Alimarket 2009 i Elaboració pròpia 
 
Observem la gràfica corresponent: 
 
Gràfic 3: Evolució Quotes de Volum Llet bàsica 
Font: Alimarket 2007, Alimarket 2009 i Elaboració pròpia 
 
2006 2007 2008 2009
MDD 41,3 41,5 48,4 54,2
C.L. Asturiana 16,5 18,3 15,5 15,5
Pascual 11,1 10,9 9,7 7,9
 Celta 4,1 4,1 3,0 2,6
Resta 27,0 25,2 23,4 18,8
       Lauki 2,9 2,8 1,9 2,1
       Puleva 2,8 2,8 2,6 2,1
      Ato 1,7 1,7 1,5 1,3
      Kaiku 1,5 1,6 1,9 1,6
      Covap 1,7 1,5 1,8 1,6
      Solar 2,0 1,9
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    L’índex de concentració C-3 l’any 2.009 és d’un 77,6%. És un segment molt madur i per 
descomptat no es preveuen entrades de nous competidors, al contrari, els petits tenen moltes 
dificultats per continuar i el que si es produiran mes fusions o compres. 
 
    El nivell d’integració dels fabricants de MF, s’està perdent en el canal d’Alimentació 
Moderna, ja que controlen la producció però estan perdent el control de la venda que passa a 
mans de les Cadenes de Distribució. 
 
    Com podem veure, a la taula i la gràfica, l’evolució de la Quota de Volum de les MDD, en 
front de les MF, és realment espectacular, guanyant 12,9 punts de Quota des de el 2006 al 
2009,  5,8 dels quals s’han produït l’últim any.  Per tant actualment les marques de distribuïdor 
ja signifiquen més de la meitat de les vendes que es fan a alimentació. 
 
    Per la seva part, les principals MF, han patit caigudes any darrera any, amb pèrdues 
importants, (en alguns casos), no tan sols per el que fa a la presencia de les seves marques  
en el mercat, (amb distribució numèrica i ponderada), si no per l’impacte que això significa en 
els seus comptes de resultats. Veiem com Capsa, (Central Lechera Asturiana), aconsegueix 
mantenir els valors dels seus resultats, però en el cas de Pascual passa de un 11,1% al 2.006 
a un 7,9% al 2.009, que el deixa en una situació preocupant. 
 
    La MDD creix molt, lògicament en detriment de les MF, i dins de les MF, l’única que pot 
seguir el ritme i perdre menys que els altres, és la que ja era més forta, en aquest cas Central 
Lechera Asturiana.  
 
    La fusió Lactalis-Puleva, aportarà un competidor mes fort, però al final serà cosa de dos o 
tres, depenen de les noves absorcions/fusions que es produeixin. 
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Taula 14: Evolució del % de Quotes de Valor de Llet bàsica 
   
Font: Alimarket 2007, Alimarket 2009 i Elaboració pròpia 
 
 
Gràfic 4: Evolució Quotes de Valor Llet bàsica 
Font: Alimarket 2007, Alimarket 2009 i Elaboració pròpia 
 
     
    
2006 2007 2008 2009
MDD 34,0 34,4 42,3 45,5
C.L. Asturiana 19,9 21,9 18,7 19,5
Pascual 13,9 13,5 11,7 10,6
 Celta 4,6 4,3 3,2 3,0
Resta 21,0 19,3 18,2 16,3
       Lauki 3,3 3,2 2,8 2,5
       Puleva 3,3 3,4 3,1 2,6
      Ato 2,0 1,9 1,9 1,7
      Kaiku 1,9 1,9 1,7 1,6
      Covap 1,9 1,9 2,0 1,8
      Solar 0,0 0,0
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    Cal esmentar que en la segona part d l’any 2.007, es va produir un augment molt important 
del preu de la llet, que va fer pujar el preu en el mercat al final del 2.007 i el 2.008, ja es veu  
 
en el increment del valor total del 2.008 un 29,6%. En el  any 2.009, va tornar a baixar fins un 
11,2%. Es desenvoluparà més en detall en l’apartat de preus i en l’apartat de preus.   
 
    En quant al Valor, la Quota esta condicionada pel Volum i el preu unitari. Així doncs, les 
MDD passa a ser d’un 45,5% (hem vist que en Volum era un 54,2%), per l’efecte del 
creixement en Volum ja que els preus unitaris són més barats. 
     
    Pel que fa a les MF, es produeixen diverses casuístiques. Per una part C.L.Asturiana, 
aconsegueix pujar Valor gracies a un preu unitari una mica més alt. Pascual, encara que té un 
preu unitari alt, la baixada en Volum li fa baixar la seva Quota de Valor ja que en la 
multiplicació de preu per quantitat, la quantitat li grava molt i en quant a la resta, són els de 
preus més baixos i ho fan per no desaparèixer, però tal com hem comentat abans, al no tenir 
pràcticament massa critica ,individualment, pateixen tan en Volum com en preu. 
 
    La situació en el any 2.009, en quan a les participacions de mercat resta com es pot veure 
en els gràfics següents: 
 
 
Grafic 5:  Quotes de Volum i Valor de Llet bàsica 2.009 
Font: Alimarket 2.009 i elaboració pròpia 
 
    Com a resum de la Llet bàsica, les MDD guanyen, del 2.006 al 2.009, 12,9 punts de Quota 
en Volum fins a situar-se en el 54,2% i en Valor guanyen 11,5 punts per situar-se en un 
45,5%. 
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     Fent una simulació en la que dels anys 2.006 al 2.009, la Quota de Volum de les MDD, 
hagués estat fixa (41%) i aplicant els preus unitaris reals de cada any; l’impacte del traspàs de 
Volum de MF a MDD, ha significat  quasi 105 milions d’euros de menys ingrés en el cas de la 
llet bàsica entre els anys 2.006 i 2.009 per la part del mercat estudiat. D’aquest 105 milions 
d’euros, +395 milions d’euros correspondrien a MF i -290 milions d’euros a MDD. 
 
    La llet enriquida amb calci, representa el 14,5% del total de la llet. les Quotes de Volum i 
Valor són: 
 
Taula 15: Evolució del % de Quotes de Volum de Llet Calci 
 




Gràfic 6: Evolució Quotes de Volum de Llet Calci 
Font: Alimarket 2007, Alimarket 2009 i Elaboració pròpia 
2006 2007 2008 2009
MDD 37,3 38,7 42,2 47,9
Puleva 35,4 30,7 31,5 29,0
Pascual 21,3 23,7 20,5 19,0
Resta 6,0 6,9 5,8 4,1
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    En el dos últims anys aquest segment ha sofert pèrdues importants, -9,1% el 2.008 i -7,3% 
el 2.009, quant fins l’any 2.007, venia creixent. 
 
    La MDD, ha crescut molt, en el període 2.006-2.009, passant de un 37,3% el 2.006 a un 
47,9% al 2.009, situant-se clarament com a líder. Si l’any 2.006, la diferencia amb el segon, 
(Puleva), era de 2 punts de Quota, la diferència al 2.009, és de 18,9 punts, és a dir li ha 
guanyat quasi 17 punts amb tres anys. Pel que fa a Pascual i la resta lògicament també han 
perdut Quota en benefici de les MDD. Però queda clar que el més perjudicat ha estat Puleva, 
que lògicament haurà patit les conseqüències al seu compte de resultats. 
 
    En quant al Valor, l’evolució a estat la següent: 
 
Taula 16: Evolució del % de Quotes de Valor de Llet Calci 
 
 Font: Alimarket 2007, Alimarket 2009 i Elaboració pròpia 
 
    Malgrat tot, en els creixements anuals del segment, observem que l’any 2.008 el Valor puja 
un 12,5% quan el Volum havia baixat un 9,1%, aquesta circumstancia es deu als increments 
de preus unitaris de finals de 2.007 i 2.008. 
 









2006 2007 2008 2009
MDD 30,5 31,2 35,1 38,4
Puleva 39,9 35,1 35,4 33,9
Pascual 23,8 27,3 24,4 24,1
Resta 5,8 6,4 5,1 3,6
% AA Valor 10,1% 12,5% -12,7%
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Gràfic 7: Evolució Quotes de Valor de Llet Calci 
Font:  Alimarket 2007, Alimarket 2009 i Elaboració pròpia 
 
    L’evolució de les Quotes de Valor, ens presenta també una situació en la que les MDD, 
tenen menys participació del que deuria de ser per el Volum, al voltant de 10 punts de 
diferència entre una i l’altra, semblant a la llet bàsica que hem vist en l’apartat anterior. 
   
    Per l’efecte de la pèrdua de Quota en Volum, les MF també perden Quota de Valor en el 
període analitzat. Aquí tampoc el creixement de preus ha pogut apaivagar la pèrdua de Quota 
de Volum.  
 
    La situació actual, (finals de 2.009), queda reflectida en la gràfica: 
 
 
  Gràfic 8:  Quotes de Volum i Valor de Llet calci 2.009 
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    Com a resum de la Llet calci, les MDD guanyen, del 2.006 al 2.009, 10,6 punts de Quota en 
Volum fins a situar-se en el 47,9% i en Valor guanyen 7,9 punts fins a situar-se en un 38,4%. 




    El consum del Iogurt, està molt estès, en la població i ha estat un dels segments a on més 
s’ha innovat en el darrers anys. Dins del grup, es contemplen també el que s’anomenen: 
Altres Llets Fermentades ó ALF (L. Casei, colesterol, tensió i altres). 
 
    El seu mix de vendes per varietats d’iogurt, és el següent: 
 
    Natural: 12,9% 
    Sabors: 14,5% 
    Bifidus: 18,1% 
    A.L.F.:   17,2% 
    Desnatats: 15,7% 
    Altres: 21,6% 
 
    A la taula que es mostra a continuació, podem veure els consums per tipus, del 2.006 al 
2.008 en el canal d’alimentació:  
 
 Taula 17: Consum Iogurt per tipus Total Espanya Alimentació 
  





Natural 76,0 80 78,2
Sabors 80,5 88,2 87,9
Bifidus 93,5 108,1 109,7
ALF 95,6 104,6 104,3
Desnatats 97,0 95,8 95,2
Altres 119,1 130,3 130,9
TT milions quilos 561,7 608,4 606,1
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    El consum d’iogurt a la llar, se situa amb 13,3 Quilos/hab.any amb dades de 2.008. La 
tendència en els darrers anys, és al decreixement d’algunes varietats (especialment en 
desnatats), que porten quasi quatre anys perdent i a l’augment de ALF i Bifidus. 
 
    Analitza’n l’evolució de les Quotes de Volum i Valor dels Iogurts i llets fermentades, es pot 
observar que signifiquen el 12% de les vendes de llet més derivats lactis al canal 
d’alimentació, i  al voltant del 39% dels derivats lactis. 
     
   Dins dels Derivats lactis representen quasi be el 38% de les vendes. 
 
Taula 18: Evolució del % de Quotes de Volum de Iogurt 
 
Font: Alimarket 2007, Alimarket 2009 i Elaboració pròpia 
 
 
Gràfic 9: Evolució Quotes de Volum de Iogurt 
Font: Alimarket 2007, Alimarket 2009 i Elaboració pròpia 
2006 2007 2008 2009
MDD 40,8 42,1 45,5 50,4
Danone 48,5 49,4 46,6 43,9
C.L.Ast 3,3 2,8 2,2 1,1
Nestle 2,8 2,3 2 1,4
Resta 4,6 3,4 3,7 3,2
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    L’índex de concentració l’any de 2.009 en els iogurts ja te un C-2 de un 94,3%. En un 
mercat tan concentrat i a més, madur, la resta sembla que tenen molt poc a fer, perquè no 
tenen massa critica des de fa anys i no poden reaccionar. 
 
    Clarament la MDD, te una evolució molt positiva, guanyant Quota de Volum cada any i 
assolint 9,6 punts de quota des de l’any de 2.006 al de 2.009 i tan sols en el darrer any, en 
guanya 4,9. 
 
     Per contra, les MF, baixen totes, canviant el lideratge que passa de Danone a les MDD, 
concretament Danone ha perdut 4,6 punts en el període. Per la seva part C.L. Asturiana que 
era la tercera marca, ha decidit abandonar la categoria de iogurts, perquè veu que és cosa de 
dos: Les MDD i Danone. 
 
    Tractem les Quotes de Valor: 
 
Taula 19: Evolució del % de Quotes de Valor de Iogurt 
 












2006 2007 2008 2009
MDD 25,1 25,5 28,3 31,1
Danone 62,8 64,6 62,5 61,6
C.L.Ast 3,3 2,7 2,2 1
Nestle 2,8 2,4 2,2 1,7
Resta 6 4,8 4,8 4,6
% AA Valor 12,76% 2,76% -4,02%
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Gràfic 10: Evolució Quotes de Valor de Iogurt 
Font: Alimarket 2007, Alimarket 2009 i elaboració pròpia 
 
    Les Quotes de Valor, són totalment diferents, en aquest apartat, el líder és clarament 
Danone, encara que ha perdut Quota en el període, però ha estat per la pèrdua de Volum, no 
pas per preu unitari, que continua sent força més alt que la resta de MF i per descomptat que 
les MDD.  
 
    Per la seva part les MDD, han guanyat Quota de Valor per la pujada de Volum, no pas per 
la de preu unitari, com veurem en el apartat de preus. 
 
    Per tal de tenir una visió més acurada del mercat d’iogurts i els seus segments, analitzarem 
ara, tres varietats que representen mes del 40% del total iogurts, concretament Desnatats, 
que baixen la seva participació, i L Casei (que esta dins del grup d’ALF) i Bifidus, que estan 
creixent.  
 
    Ho farem només a nivell de MDD i principal competidor, perquè en realitat en el cas de 
iogurts i encara més en iogurts funcionals, com em dit anteriorment, és cosa de dos. En el cas 
de Bifidus i desnatats veurem Quotes de Volum i en el cas de L. Casei  Quotes de Volum i 
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certa distancia, (16,4 punts), del líder en Volum. Podria ser que és la força de la marca 
Actimel, que, fins ara, en la ment del consumidor, encara continua donant nom a la categoria. 
 
    En el cas de L.Casei, la situació és, en Volum: 
 
Taula 20: Evolució del % de Quotes de Volum de Iogurt L Casei 
 
Font: Alimarket 2007, Alimarket 2009 i Elaboració pròpia 
 
 
Gràfic 11: Evolució Quotes de Volum de Iogurt L Casei 
Font:  Alimarket 2007, Alimarket 2009 i Elaboració pròpia 
 
    Les MDD, s’acosten a Danone, però de moment, encara estan a més de 16 punts i avén-ne  
guanyat 11,5 des de el 2.006. La resta no te la més mínima massa critica i el seu poc Volum, 
els obligarà a no poder produir aquest producte  
 
    Quotes de Valor de L. Casei: 
 
2006 2007 2008 2009
MDD 29,9 32 36,4 41,4
Actimel Danone 68,2 66,5 62,2 57,8


















2006 2007 2008 2009
%




                                        
               Incidència de les Marques de Distribuïdor, (MDD), en el Sector Lacti Espanyol 2.006-2.008      
                 
Pàg. 47 
 
Taula 21: Evolució del % de Quotes de Valor de Iogurt L Casei 
 
Font: Alimarket 2007, Alimarket 2009 i Elaboració pròpia 
 
 
Gràfic 12: Evolució Quotes de Valor de Iogurt L Casei 
Font: Alimarket 2007, Alimarket 2009 i Elaboració pròpia 
 
    En Valor, l’ esforç en preu de les MDD, ha estat molt fort, però la convergència de les línies, 
està encara més lluny que en el volum. Tant MF (Danone), com MDD, tenen recorregut per 
aplicar les seves politiques, Danone seguint potenciant la marca i MDD anar pujant preus 
paulatinament. Pel que fa referència  a la resta de MF, per mantindre quelcom de Volum, han 
hagut de baixar preus, de seguir així hauran de deixar de produir aquest tipus de producte.  
 
    El veritable problema està en la resta de fabricants de MF, molts d’ells han desaparegut 




2006 2007 2008 2009
MDD 18,4 20 22,4 25,1
Actimel Danone 79,6 77 75,9 74
Resta 2 3 1,7 0,9
18,4 20
22,4 25,1
79,6 77 75,9 74
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    Passem als Desnatats: 
 
Taula 22: Evolució del % de Quotes de Volum de Iogurt L Desnatat 
 
Font: Alimarket 2007, Alimarket 2009 i Elaboració pròpia 
 
 
Gràfic 13: Evolució Quotes de Volum de Iogurt Desnatat 
Font: Alimarket 2007, Alimarket 2009 i Elaboració pròpia 
 
    En Volum de desnatat, les MDD guanyen 12 punts en detriment de les MF, quasi a parts 
iguales entre el líder i la resta. Aquest producte porta més anys al mercat, encara que el 
volum global és decreixent els darrers anys. 
 






2006 2007 2008 2009
MDD 44,9 51 53 57
Danone 41,5 41 40 36,2
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Taula 23: Evolució del % de Quotes de Volum de Iogurt Bifidus 
 
Font: Alimarket 2007, Alimarket 2009 i Elaboració pròpia 
 
 
Gràfic 14: Evolució Quotes de Volum de Iogurt Bifidus 
Font: Alimarket 2007, Alimarket 2009 i Elaboració pròpia 
 
    En Bifidus, la situació és molt més estable en el temps, que la resta de varietats d’iogurt. 
Les MDD, han anat eliminant a la part més dèbil de MF, simplement, per eliminació dels 
lineals directament  i encara no han decidit abordar-ho plenament, sens dubte ho faran perquè 
ja significa un 18,1% del total d’iogurts.   
 






2006 2007 2008 2009
MDD 36 36 36,8 39,5
Danone 57,6 57,7 57,9 56,8
Resta 6,4 6,3 5,3 3,7
36 36 36,8
39,5
57,6 57,7 57,9 56,8
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Gràfic 15:  Quotes de Volum i Valor de Iogurt 2.009 
Font: Alimarket 2.009 i Elaboració pròpia 
 
    Com resum, del total Iogurts, les MDD han guanyat en Volum 9,6 punts de Quota i són 
líders amb un 50,4%. En Valor, les MDD, han guanyat 6 punts de Quota, situant-se al 31,1%, 
però estan molt lluny del líder de MF que té una Quota de 61,6%. En totes les categories és 




    Els postres representen un 2,6% del volum de les vendes del sector lacti a l’alimentació i el 
consum anual amb dades 2.008 és de 2,8 Quilos/hab.any.  
 
    Per varietats el mix de venda és: 
    Natilles: 35,8% 
    Flam: 29,6% 
    Copes: 12,1% 
    Altres: 22,5% 
 
















Nestle; 1,7 Reste; 4,6
Quotes Valor 2009 Iogurt
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 Taula 24: Consum Postres per tipus Total Espanya Alimentació 
 
Font: Mercasa, MARM, FENIL i Elaboració pròpia 
 
    Passem a veure quina ha estat l’evolució de les Quotes de Volum i Valor en el període 
2.006-2.009, al canal d’alimentació: 
 
Taula 25: Evolució del % de Quotes de Volum de Postres 
 
Font: Alimarket 2007, Alimarket 2009 i Elaboració pròpia 
 
    Amb l’ajuda de la gràfica, veurem l’evolució més clarament, ja que en aquest cas hi ha una 














Natillas 45,0 48,6 48,4
Flam 37,2 40,1 40,0
Copes 18,5 16,4 16,4
Altres 25,0 30,5 30,4
TT milions quilos 125,7 135,6 135,2
2006 2007 2008 2009
MDD 47,5 47,9 49,4 55,4
Danone 30,3 29,4 25,8 23,5
Nestle 6,1 5,6 4,8 4,1
Reina 4,5 5,9 8,8 9,5
Resta 11,6 11,2 11,2 7,5
% AA Volum 7,9% -0,3% -2,0%
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Gràfic 16: Evolució Quotes de Volum de Postres 
Font: Alimarket 2007, Alimarket 2009 i Elaboració pròpia 
 
    L’índex de Concentració C-2 és d’un 78,9% l’any 2.009. No tan alt com en el cas dels 
iogurts, però també és una concentració elevada, que deixa a la resta, amb excepció de 
Reina, en una difícil situació. 
 
    Les MDD, lideren la categoria i a més han guanyat 7,9 punts de Quota de Volum, 6 d’ells 
en el darrer any. De les MF, tan sols Reina aconsegueix creixa com a marca de fabricant, 
probablement perquè també fabrica MDD, (L.Casei per Mercadona),  i això l’hi dona un tracte 
preferent en els facings de la seva marca, com a inter-proveïdor que és. 
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Taula 26: Evolució del % de Quotes de Valor de Postres 
 
Font: Alimarket 2007, Alimarket 2009 i Elaboració pròpia 
 
 
Gràfic 17: Evolució Quotes de Valor de Postres 
Font: Alimarket 2007, Alimarket 2009 i Elaboració pròpia 
 
    Aquí, l’evolució de les MDD, és molt positiva, també condicionada per l’increment de Volum, 
però amb respecte a la MF més important, (Danone), ha aconseguit relegar-la a la segona 
posició, també amb Valor, ja a partir del 2.007.  Pel que fa referència a Nestlé i Resta de MF, 
també baixen Quota de Valor, que van afectant als seus ingressos.  
 
    La diferencia entre Quota de valor i de Volum en les MDD, també és accentuada, ja que és 
manté sempre en gaps entre 14 i 16 punts al llarg del període. 
2006 2007 2008 2009
MDD 33,5 33,6 35,5 41
Danone 36,7 35,8 31,7 30,2
Nestle 8,5 8,1 7,8 6,8
Reina 5,2 6,6 9,2 9,9
Resta 16,1 15,9 15,8 12,1
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    Veiem, per últim, quina és la participació dels Postres en Volum i Valor actual (final 2.009): 
 
 
Gràfic 18: Quotes de Volum i Valor de Postres 2.009 
Font: Alimarket 2.009 i Elaboració pròpia 
 
    Com resum, dels Postres lactis, les MDD han guanyat 7,9 punts de Quota de Volum i són 
líders amb un 55,4%. En Valor, les MDD, han guanyat 4,3 punts de Quota. situant-se al 41%. 




    Els formatges, representen un 4,7% del volum de les vendes del sector lacti a l’alimentació, 
(el fresc es un 1%), i el consum anual, en aquest canal amb dades 2.008, és de 6,8 
Quilos/hab.any.  
 
    Per varietats el mix de venda és: 
    Manchego/Regionals: 34% 
    Fresc: 20,9% 
    Fos: 12,9% 
    Altres: 32,2% (dins dels altres el ratllat representa el 36%) 
 
















Quotes Valor 2009 Postres Lactis
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Taula 27: Consum Formatge per tipus Total Espanya Alimentació 
 
Font: Mercasa, MARM, FENIL i elaboració pròpia 
 
    Analitzem quina ha estat l’evolució de les Quotes de Volum i Valor en el període 2.006-
2.009, al canal d’alimentació, en el formatge fresc tipus Burgos, que és a on les MDD hem vist 
que tenen més penetració a nivell de quota. 
 
Taula 28: Evolució del % de Quotes de Volum de Formatge tipus Burgos 
 

















Manchego/Reg 77,9 78,7 80,9
Fresc 47,9 48,4 49,7
Fos 29,6 29,9 30,7
Altres 73,8 74,6 76,6
TT milions quilos 229,2 231,6 237,9
2006 2007 2008 2009
MDD 50 52 53,5 54,9
Arias 23 22 21 19
Resta 27 26 25,5 26,1
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Gràfic 19: Evolució Quotes de Volum de Formatge tipus Burgos 
Font: Alimarket 2007, Alimarket 2009 i Elaboració pròpia 
 
    L’índex de concentració C-2 és d’un 73,9% l’any 2.009. És alt per l’efecte de les MDD.  
 
    Per la seva part, l’índex de diversificació dins de les MF, també és alt , ja que hi han molts 
fabricants per els 45,1 punts de Quota que tenen.  
 
    Les MDD, segueixen al capdavant, però han incrementat la seva Quota de Volum, en 
detriment del principal competidor de MF que és Arias. Aquí, si que hi ha una resta prou 
ampla de MF, però més atomitzada. 
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Taula 29: Evolució del % de Quotes de Valor de Formatge tipus Burgos 
 
Font: Alimarket 2007, Alimarket 2009, Elaboració pròpia 
 
 
Gràfic 20: Evolució Quotes de Valor de Formatge tipus Burgos 
Font: Alimarket 2007, Alimarket 2009i Elaboració pròpia 
 
    Les MDD, guanyen Quota de Valor i continuen com a líders, pujant menys punts que en la 
Quota de Volum, ja que les MDD, sempre estant per sota del preu unitari mitja de la categoria. 
 







2006 2007 2008 2009
MDD 39 40 41,4 42,7
Arias 32 31 31 27
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Gràfic 21: Quotes de Volum i Valor de Formatge tipus Burgos 2.009 
Font: Alimarket 2.009 i Elaboració pròpia 
 
    Com resum, del formatge fresc tipus Burgos, les MDD han guanyat en Volum 4,9 punts de 
Quota i són líders amb un 54,9%. En Valor, les MDD, han guanyat 3,7 punts de Quota. 
situant-se al 42,7%. Tan Quota de Volum con Quota de Valor les MDD, han mantingut la 
primera posició, al llarg de tot el període, incrementant les diferencies amb les MF, que ara 
venen e ingressen menys. 
 
4.3.4.-Evolució dels preus de venda 
 
    El preu és una de les politiques més importants del màrqueting mix. Malgrat tot, no és l’únic 
factor, però si un dels més cabdals a l’hora de la compra, com es pot veure al llarg del present 
estudi. 
 
    Quan la política de preus és molt agressiva, la decisió de compra s’orienta més a l’estalvi, 
deixant de banda, bona part dels atributs diferencials i valor afegit del producte. 
 
   El present estudi, de preus unitaris de MDD i MF, està construït en base a Totals Anuals 
Mòbils, (TAM), del mes de setembre comptant sempre 12 mesos. Tenint en compte les 
Quotes de Volum i Valor de cada fabricant ,quantificada sobre el total volum i euros del 












Quotes Valor 2009 Formatge tipus 
Burgos
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    L’ IPC, d’Aliments i begudes no alcohòliques, TAM Setembre, és pel 2.007: +3,4%, 2.008: 
+6,1% i 2.009: -2,4% (INE, IPC variación anual, serie 77350) 
 
 S’han fet tres grups: Llet, Iogurt i Postres. Comencem per la Llet: 
 
Taula 30: Evolució del Preu mig de venda en euros/litre de Llet Bàsica a l’Alimentació. 
 
Font: Alimarket i Elaboració pròpia 
 
    En aquest període, es va produir un fet que hem de ressaltar, ja que va ser decisiu en la 
fluctuació i evolució dels preus de mercat. Els  preus de matèries primeres en origen, van tenir 
una pujada molt important a la segona meitat del 2.007, (de 0,30 euros/litre a 0,50 euros/litre 
al ramader), que va afectar els preus unitaris del 2.008. Evidentment, quan puja el preu de les 
matèries primeres, afecta més a productes en els que el pes d’aquesta part pesa més en el 
seu escandall. En el TAM de 2.009 han tornat a baixar i podem observar com s’han comportat 
les MDD i les MF, davant d’aquesta contingència. 
 
    Fem el càlcul del Factor d’elasticitat del preu del l’any 2.009, any en que els preus han 
baixat, agafant el creixement de vendes 2.009/2.008 de les MDD (14,7) i la diferencia de 
creixement dels preus 2.009/2.008 entre MDD i MF (9,0). 
 
    Fe (2.008-2.009 MDD) :14,7/9=1,6 >1. Es produeix una demanda elàstica en funció del preu, 
encara que altres factors com: disponibilitat en els lineals, etc han influït. 
TAM Stb 06 TAM Stb 07 TAM Stb 08 TAM Stb 09 % 09/06
MDD 0,52 0,54 0,72 0,60 14,2%
C.L. Asturiana 0,76 0,79 0,99 0,89 16,9%
Pascual 0,79 0,81 0,99 0,95 20,0%
Celta 0,71 0,69 0,87 0,82 15,2%
Lauki 0,72 0,75 1,21 0,85 17,2%
Puleva 0,75 0,80 0,98 0,88 17,7%
Ato 0,75 0,73 1,04 0,93 24,5%
Kaiku 0,80 0,78 0,73 0,71 -11,5%
Covap 0,71 0,83 0,91 0,80 12,8%
Resta MF 0,67 0,69 0,75 0,72 7,1%
TT MF 0,71 0,74 0,92 0,85 18,6%
% MDD A.A. 4,2% 31,5% -16,7% 14,2%
% MF A.A. 3,2% 24,4% -7,7% 18,6%
Valor audit  milions euros 1.269,0 1.332,0 1.726,0 1.533,0 20,8%
Volum audit milions litres 2.002,0 2.030,0 2.108,5 2.158,6 7,8%
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    El diferencial de preus entre les MDD i les MF, és realment molt important, entre un  22% 
menys l’any 2.008 i un 29,5% l’any 2.009, quedant els anys 2.006 i 2007 al voltant del 27%. 
 
    Dins de les MF, les més econòmiques, ( com poden ser Celta i la mitjana de la resta), estan 
molt per sobre del preu de les MDD. D’altres com podem ser Pascual, C.L.Asturiana, han  
decidit mantindre una diferència de preus més alta, valent-se de la força de les seves 
marques, però ja hem vist en l’evolució de les Quotes de Volum i Valor que han baixat en 
alguns casos de manera considerable. 
 
    En la següent Taula, podem analitzar els preus de mercat del Iogurt: 
 
Taula 31: Evolució del Preu mig de venda en euros/quilo de Iogurt a l’Alimentació. 
 
Font: Alimarket i Elaboració pròpia 
 
    En el cas del Iogurt, la diferència de preus entre MDD i MF, és molt més alta, inclús, que en 
el cas de la llet. El preu de les MDD, és menys de la meitat que les MF, (-55%), en ocasions 
es poden comprar iogurts de MDD a 0,95 euros/quilo. Això ha fet que l’única MF que tingui 
una presencia important sigui Danone (per marca), i fa que a més, en virtut dels preus unitaris 
mantingui el seu lideratge en Valor total, encara que ha cedit la primera posició en Volum en 
benefici de les MDD. 
 
    C.L. Asturiana, com ja s’ha comentat, abandona pràcticament aquesta categoria i la resta 
de MF, s’han quedat  sense espai. Nestlé, que manté una posició intermèdia dins de les MF,   
 
TAM Stb 06 TAM Stb 07 TAM Stb 08 TAM Stb 09 % 09/06
MDD 1,52 1,56 1,65 1,55 2,2%
Danone 3,20 3,36 3,55 3,53 10,4%
C.L.Ast 2,47 2,48 2,65 2,29 -7,4%
Nestle 2,47 2,68 2,91 3,06 23,7%
Resta MF 3,22 3,63 3,44 3,62 12,3%
TT MF 3,13 3,31 3,49 3,50 11,9%
% MDD A.A. 2,4% 5,9% -5,8% 2,2%
% MF A.A. 5,8% 5,5% 0,3% 11,9%
Valor audit  milions euros 1102,0 1242,7 1276,9 1225,6 11,2%
Volum audit milions quilos Q 446,2 483,8 482,0 487 9,2%
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per els seus mitjans i per el fet de fabricà MDD amb l’empresa Lactalis-Nestlé, hauria de 
poder reforçar més la seva posició. 
 
    Fem el càlcul del Factor d’elasticitat del preu del l’any 2.009, any en que els preus han 
baixat, agafant el creixement de vendes 2.009/2.008 de les MDD (11,9) i la diferencia de 
creixement dels preus 2.009/2.008 entre MDD i MF (6,1). 
 
    Fe (2.008-2.009 MDD) :11,9/6,1=1,95 >1. Es produeix una demanda elàstica en funció del preu, 
encara que també han influït més factors.  
 
      Per últim, veiem l’evolució dels preus dels Postres Lactis: 
 
Taula 32: Evolució del Preu mig de venda en euros/quilo de Postres Lactis a l’Alimentació. 
 
Font: Alimarket i Elaboració pròpia 
 
    El cas del postres, manté una diferència a mig camí entre la Llet i el Iogurt. 
    Les MDD, estan molt per sota en preu de les MF, una mitjana de un 44% menys. Nestlé  i 
Danone, estan a la part alta de preus de les MF i els hi està costa’n molt volum. Per la seva  
part Reina, més moderada en preus dins de les MF, se’n surt millor i no tan sols això si no que 
ha aconseguit superar a Nestlé tan en volum com valor. 
 
    Fem el càlcul del Factor d’elasticitat del preu del l’any 2.009, any en que els preus han 
baixat, agafant el creixement de vendes 2.009/2.008 de les MDD (10,0) i la diferencia de 
creixement dels preus 2.009/2.008 entre MDD i MF (0,8). 
 
TAM Stb 06 TAM Stb 07 TAM Stb 08 TAM Stb 09 % 09/06
MDD 1,85 1,89 2,03 1,99 7,7%
Danone 3,18 3,28 3,46 3,46 8,9%
Nestle 3,66 3,89 4,58 4,46 22,1%
Reina 3,03 3,01 2,95 2,80 -7,5%
Resta MF 3,64 3,82 3,98 4,34 19,3%
TT MF 3,32 3,43 3,59 3,56 7,1%
% MDD A.A. 2,1% 7,3% -1,7% 7,7%
% MF A.A. 3,2% 4,8% -0,9% 7,1%
Valor audit  milions euros 262,3 290,3 303,1 283,7 8,1%
Volum audit milions quilos 100,0 107,8 107,5 105,4 5,4%
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    Fe (2.008-2.009 MDD) :10/0,8=12,5 >1. Es produeix una demanda elàstica en funció del preu molt 
alta.  
 
    Analitzem la ràtio que significa cada punt de quota de les MDD, en funció de la diferencia 
de preus entre les MDD i  MF. 
 
Taula 33: Relació Quota  diferencial de preu 
 
Font: Elaboració pròpia 
 
En el cas de la llet, l’any 2.009, cada punt de quota de volum, que te la MDD, li costa 0,54 
punts de descompte, (o diferencia de preu), en relació a les MF. En el Iogurt, cada punt de 
quota li representa 1,10 punts de descompte, és el segment que li surt més “car” a la MDD.  
 
    De fet, dels segments estudiats en aquest treball, els iogurts és a on menys quota tenen i 
més diferencial de preus hi ha. En general, tota la ràtio te una evolució positiva en el decurs 
dels anys, encara que els valors en si mateixos són molt alts. 
 
    Com a resum dels preus, està clar que els preus de les MDD, no tenen competència entre 
les MF i que aquest és el principal artífex de la seva pujada de vendes. El diferencial de preu 
està entre un 22% i un 55% depenent del producte. El Iogurt és el producte que presenta més 
dificultats, per les MDD i la llet el que menys.  
 
4.3.5.-Presència en els lineals 
 
    Un dels aspectes més importants, a l’hora de vendre un producte en un establiment, és que 
estigui disponible i accessible en els lineals. Si no hi és, no està ben situat o està present en 
una quantitat insuficient, les seves vendes minvaran. 
 
TAM Spt 06 TAM Spt 07 TAM Spt 08 TAM Spt 09
Llet 0,65 0,63 0,45 0,54
Iogurt 1,26 1,26 1,16 1,10
Postre 0,93 0,94 0,88 0,80
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    La opinió dels fabricants, tan de MDD com de MF,  es que les MDD estan situades en llocs 
més avantatjosos en els lineals, un 5,5 sobre 7 i que imiten a les marques líders, un 5,36 
sobre 7.  (Gómez,M i Rubio,N. 2006: 168) 
 
    Els Iogurts i Postres s’ubiquen en lineals frigorífics. Normalment aquests lineals disposen 
de 4 ò 6  estants i la posició que ocupin els productes  es important, de manera que les MDD, 
acostumen a situar-se, preferentment en els dos inferiors, si son de 4, o en els del mig si son 
de 6 i acompanyades puntualment per una fila de la MF líder. Les MF, que no son la marca 
líder, se situen en els estants més alts.  
 
    En aquest apartat, es fa un recull de l’evolució de la presència de les marques, de iogurt i 
postres lactis, en els lineals, expressada en percentatge d’ocupació del mateixos, de cinc 
cadenes d’Alimentació moderna: Mercadona, Dia, Condis, Carrefour i Eroski. 
 
    L’anàlisi es fa valorant la situació actual,  en relació a la situació de l’any 2.008. 
 
    La referència de l’any 2.008, és d’Alimarket, (Febrer 2.009), i la situació actual està feta a 
partir de la inspecció de deu establiments (dos de cada cadena) al mes de Març de 2.010.  
 
Aquests establiments son: 
 
Carrefour Can Parellada -Terrassa 
Carrefour Baricentro - Barbera del Vallès 
Eroski Avda Vallès - Terrassa 
Eroski Avda Matadepera - Sabadell 
Dia Rda Zamenhof,151 - Sabadell 
Dia Pza Jaume Guirabau/Ctra Prats - Sabadell 
Mercadona C/ Ager - Sabadell 
Mercadona Ctra Terrassa, 270 - Sabadell 
Condis C/ Balmes 31 – Sabadell 
Condis C/ Ctra Barcelona, 450 – Sabadell 
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Taula 34: % Presència lineals Mercadona. Iogurts i Postres 
  
Font: Alimarket 2.009. Elaboració pròpia 
 
 
Gràfic 22: % Presència lineals Mercadona. Iogurts i Postres 
Font: Alimarket 2.009 i Elaboraciò pròpia 
 
    En el cas de Mercadona, la MDD, ha guanyat molta presència en els lineals i les MFF han 
baixat totes considerablement. Danone és la que segueix, desprès Reina. Pel que fa a la 
resta: Kaiku, La Fajeda, Campina (mix-it), però entre tots ocupen 1,3%. Nestle no hi està 
present. Com en el seu dia ja va anunciar Mercadona, s’ha reduït el nombre de marques, que 
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    Dia: 
 
Taula 35: % Presència lineals Dia. Iogurts i Postres 
 
Font: Alimarket 2.009. Elaboració pròpia 
 
 
Gràfic 23: % Presència lineals Dia. Iogurts i Postres 
Font: Alimarket 2.009 i Elaboraciò pròpia 
 
    A Dia la MDD, manté pràcticament l’espai del 2.008 i la primera MF, Danone, guanya 
també espai a la gòndola o lineal. Nestlé perd espai. En quant a la resta, Kaiku, Dhul, etc, 
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    Condis: 
 
Taula 36: % Presència lineals Condis. Iogurts i Postres 
  
Font: Alimarket 2.009. Elaboració pròpia 
 
 
Gràfic 24: % Presència lineals Condis. Iogurts i Postres 
Font: Alimarket 2.009 i Elaboraciò pròpia 
 
    Condis, en aquest tipus de producte encara no te plenament desenvolupada la MDD i la 
seva incidència es molt baixa, al contrari d’altres categories a on te més penetració. Pel que fa 
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Taula 37: % Presència lineals Carrefour. Iogurts i Postres 
  
Font: Alimarket 2.009 i Elaboració pròpia 
 
Gràfic 25: % Presència lineals Carrefour. Iogurts i Postres 
Font: Alimarket 2.009 i Elaboraciò pròpia 
 
    A Carrefour, tant les MDD, com  la més forta de les MF, no tan sols mantenen, si no que 
augmenten el seu espai i per tant visibilitat. El problema, com sempre està en els altres 
competidors que perden moltes posicions. En la resta esta Kaiku, La Fajeda, Sojasun, i 
alguna més. Sembla que, també aquí, hi ha hagut una tria de proveïdors, ja que el conjunt de 
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    Eroski: 
 
Taula 38: % Presència lineals Eroski. Iogurts i Postres 
  
Font: Alimarket 2.009 i Elaboració pròpia 
 
 
Gràfic 26: % Presència lineals Eroski. Iogurts i Postres 
Font: Alimarket 2.009 i Elaboraciò pròpia 
 
    En aquest cas la MDD també augmenta i la principal MF es manté, tot a càrrec de la resta i 
Nestlé. 
 
    Com a resum, del apartat podem dir que, com ja veiem en el apartat de quotes de mercat,  
cada vegada és més cosa de dos: la MDD i el mes fort de les MF, més algun especialista molt 
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ha l’inconvenient afegit de que si la presència en els lineals és escassa, la reposició quan 
s’acaba el producte, no sempre es puntual i es pot passar hores sense estar present.  
 
    L’activitat promocional de les MF es te que aplicar i repercutir sobre aquestes marques i 





    Les MF, ofereixen un intangible que la major part de MDD no poden oferir. Permeten que  
una part dels consumidors s’identifiquin amb els valors de la marca i és un vehicle, que els 
ajuda a comunicar als altres qui són i com encaixen aquestes marques en  els seus estils de 
vida.  
 
    L’ inversió publicitària de les MF, és molt important i afavoreix i potencia el conjunt del 
consum, tan de MF com de MDD: 
 
Taula 39: Evolució inversió publicitària milions d’euros 
 
Font: Alimarket. Elaboració pròpia 
 
    No hi ha cap MDD, en aquest apartat, tan sols surten MF. Danone, és amb diferencia el que 
més inversió publicitària fa, malgrat que s’estanca en el 2.008. Molt importants les baixades 






Danone 58,5 66,7 65,3
Pascual 17,4 14,7 5,7
Puleva 13,3 8,1 8
C.L. Astu 5,2 7,5 7,9
Kraft 4,5 5,6 5,7
Nestle 4,2 3,6 4,9
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    El consumidor, és l’actor principal, ja que és finalment qui decideix comprar un o altre 
producte.  Es per això molt important, conèixer quina es la seva opinió respecte de una sèrie 
de qüestions cabdals en el desenvolupament de les MDD . 
 
    A tal efecte, ens hem basat en l’estudi fet per Cerda (2.009:18,25-89),  amb metodologia de 
reunions de grup i  enquestes, fetes a una mostra representativa de consumidors. 
 
    L’evolució del percentatge de consumidors que manifesta comprar MDD, en els darrers 
anys, queda reflectida en la taula 40: 
 
 
Taula 40:  Evolució % consumidors que compren MDD 
 
Font: MARM, Elaboració pròpia 
 
    Tipus d’establiment de compra de MDD: 
 
    S’acostuma a comprar els productes envasats  
 
    Hipers: 2/3 vegades al mes; Supers: 1/2 vegades a la setmana 
 
    Hàbits de compra de productes MDD: 
 
    En Llet Iogurt i Postres, la majoria de consumidors diuen que compren MDD, encara que es 
produeixen algunes excepcions (Petit Suis i Natillas Danone). 
 





2.006 2.007 2.008 2.009
% Consumidors Si compran 76,8 82,1 89 89,6
% Consumidors No compran 23,2 17,9 11 10,4
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    La majoria, afirma que va  començar a comprar productes de MDD, amb l’entrada 
d’Espanya a la zona euro, ja que es va encari molt tot. 
 
    Afirmen que amb la crisi, han augmentat la freqüència i quantitat de compra d’aquests 
productes, respecte de les MF.  
 
    Les millors marques dins de les MDD: El Corte Inglés i Hacendado. 
 
    Garanties de consum de les MDD: 
 
    Un 44% dels consumidors creu que els fabricants de MDD, sempre son fabricants de 
marques líders o conegudes, mentre que un 36% creu que és així algunes vegades. 
 
    Si no troben la MF que busquen en els lineals, un 32,9% compra una MDD i un 26,9% diu 
comprar un altra MF si n’hi ha. 
 
    El 13,7% dels consumidors, pensa que la MDD, té menys qualitat que la MF, mentre que la 
resta no té aquesta apreciació. Un 11% l’any de 2.004, (Fernández, A i Martinez, E. 2.004: 18) 
 
    Segons un estudi de l’any 1.998, la qualificació respecte el paràmetre de qualitat objectiva, 
determinada per experts, en la llet i gelats de crema era, per les MF de 7,25, sobre 9 en front 
de un 6 per les MDD, (Rubio,N et altres. 2.001: 71) 
 
Preus / Identificació a les tendes:   
 
    La idea que es te, és de que les MDD haurien de ser entre un 30% i un 50% mes barates. 
 
    Pel que fa a la identificació, manifesten no tenir problemes per trobar-les, ja que sempre 
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Valoració d’aspectes bàsics:  
 
   S’han agafat cinc aspectes i es valora’n les MDD, respecte de les MF. Del 0 al 10. Com es 
pot veure l’evolució 2.005-2.009, és molt positiva. 
   
Taula 41: Valoració consumidors aspectes bàsics MDD 
 
Font: MARM, Elaboració pròpia 
 
Resum respecte consumidor: 
 
    L’any 2.009, el 89,6% dels consumidors, afirmen comprar MDD.   
 
    Per grups d’edat, entre els 20-55 anys, estan per sobre del 90%. 
 
    Per Comunitats Autònomes,  els que més MDD compren són: Aragó, Andalusia i Madrid i 
els que menys: Balears, Galicia i Murcia. 
 
    Per la família de productes lactis, un 68,9% afirma comprar la llet de MDD i un 72,3% ho 
afirma respecte dels derivats lactis. L’any 2.005 aquestes xifres eren de un 57,9% i de un 
63,2% respectivament. 
 
    Els productes que més es compren amb MDD són: pastes, llegums, arròs, lactis i 
conserves. 
 
    El principal factor de la decisió de compra és el preu. 
 
    Es te la percepció de que els fabricants de MDD, son fabricants de MF líders o conegudes i 
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    El consumidor, cada vegada, és més fidel al establiment que a les marques. S’ instal·la       
l’ idea de un consumisme intel·ligent, en ocasions, forçat per la conjuntura econòmica. 
 
    En general les apreciacions que surten de l’estudi, s’ajusten força a la realitat de les 
tendències de les quotes de mercat i les seves evolucions.  
 
    D’altra banda, és convenient tenir en compte de no vulnerar els drets del consumidor a 
poder escollir. Hi ha situacions que la limitació de marques dificulta aquesta facultat i 
aleshores, el que fa el consumidor és fer la preselecció abans i ja no va a comprar a 
determinats establiments. 
 
 4.5.-Principals productors de marques de distribuïdor 
 
    La Criterització dels productes de MDD, a l’hora de llançar-los al mercat, està molt 




-Grandària del segment de mercat al que anirà el producte 
-Capacitat de creixement ràpid 
-Qui el produirà. 
 
    La producció, requereix l’ intervenció d’un fabricant que tingui la capacitat i els mitjans 
suficients, per fer front a aquest repte, en les condicions de preu, servei, etc que acordi amb el 
distribuïdor, que a la vegada serà el propietari de la marca. 
 
    Inicialment, la proposta sorgí del distribuïdor, vers el fabricant, amb l’ idea de que aquest, li 
produís productes iguals als que ja hi havia en el mercat, a millor preu, aprofitant 
possiblement les economies d’escala que li permetia la seva capacitat productiva.   
 
    Aquesta primera situació, va funcionar, mentre que el desenvolupament de les MDD, era 
lent i les quantitats a produir, permetien al fabricant tradicional, adaptar la seva cadena de 
producció a aquestes necessitats i a més tan sols tenia el cost variable de producció i  
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l’ajudava en els fixes, que els tenia igualment.  Era quelcom, que li podia anar be al fabricant a 
cobrir uns buits de producció que se li generaven per l’estacionalitat de vendes del seu 
producte o per d’altres raons, sense tenir que fer canvis substancials a l’estructura ni 
inversions rellevants. 
 
    A mesura que els volums de producció de les MDD, augmenten, el perfil de fabricant ja 
forçosament ha de canviar.  
 
    Els productors de MDD actuals ja són, en molts casos, veritables multinacionals d’aquest 
segment de mercat, que fabriquen grans quantitats, per un nombre determinat de 
distribuïdors. A la vegada han adaptat la seva estructura de costos amb els requeriments 
d’aquest tipus de productes, des de salaris, fins a matèries primeres, costos generals, etc. 
 
   Es pot dir que cada vegada més, la fabricació de MDD, va recaient en especialistes i que es 
compatibilitza cada vegada menys, amb una producció mixta MDD+MF, pel que fa referència 
a personal, instal·lacions, etc. De fet existeix una associació internacional de fabricants de 
marques blanques amb seu a Amsterdam (PLMA, Private Label Manufacturers Association)  
 
    En molts casos, te lloc una mena d’ocultisme a l’hora de saber qui és el fabricant de les 
MDD. Per una banda si és un fabricant conegut de MF, no vol perquè creu que el 
desprestigiarà i d’altra, si no és conegut, el distribuïdor no l’interessa que surti el nom i 
capitalitzar-ho ell. Seria molt millor que, a part del registre, sortís sempre el nom i dades del 
fabricant. 
 
    Encara ara, una bona part dels productes de MDD, es fabriquen fora d’Espanya i arriben 
aquí, de la ma de les multinacionals de la distribució, com poden ser Carrefour, Alcampo, etc. 
 
    En els darrers anys a Espanya, s´han consolidat projectes d’industrials de MF que han 
decidit muntar empreses independents per fabricar MDD, amb la participació accionarial o no 
d’alguns distribuïdors. 
 
    Els  productors espanyols,  més significatius de MDD, dins del sector lacti són: 
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    Lactiber:  
 
    Es un exemple de diversificació concèntrica per part dels fabricants de MF. L’any 2.008 va 
produir 450 milions de litres. 
 
     Es l’empresa que produeix la llet de Mercadona, els socis inicials van ser (Iparlat, Covap i 
Feiraco). La capacitat prevista era de 800 milions de litres/ any, encara que el projecte ha 
sofert, de moment, un retard amb la seva consolidació i expansió.  
 
    Per la seva part, Iparlat, Covap, Feiraco, continuen amb les seves plantes produint les  MF. 
 
    Lactogal: 
 
    Capital de Celta, també per fabricar MDD, entre els seus clients també te a Mercadona. 
 
    Senoble: 
 
    Capital francès. Han instal·lat una planta de producció a Toledo, per produir MDD.  l’any 
2.008 van produir 245 milions de quilos. Fabriquen principalment derivats lactis per 
Mercadona, Alcampo, Corte Inglés i Carrefour.  A França ja tenen molta experiència amb 
aquest tipus de producció. 
 
    Lactalis-Nestle: 
 
    Es una Joint-venture, per produir MDD de derivats lactis 
 
    Clesa (Rumasa):  
 
    Fabrica també MDD de llet per Eroski i iogurt per el grup Compass. A part te la seva MF  
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Lactea Antequerana:  
 
    Fabrica per MDD i te la seva MF 
 
    Reina: 
 
    Empresa de Murcia, que produeix MDD de derivats lactis de Mercadona. A part te la seva 
MF de postres lactis. 
 
    La Viguetana 2.005, c.l.a,  i d’altres, fabriquen o han fabricat MDD. 
 
    Generalment els fabricants de MDD, que tenen les seves pròpies MF, tenen un tracte 
preferencial, o al menys de no exclusió, per aquestes ultimes en els establiments de la 
Distribució. 
 
    Degut al increment els darrers anys de les MDD, hi han diversos projectes en cartera, els 
més significatius son: 
 
    Andros/Pascual: 
 
    Andros, ja fa MDD per Carrefour, Alcampo, Eroski. Pascual, fins ara, mai ha fet marca de 
distribuïdor. La intenció es aprofitar la planta de La Serna, per produir MDD de postres i 
iogurts.  
 
    El capital será 30% Pascual i 70%  Andros. 
 
    Pascual: 
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    Reina: 
 
    Actualment ja fabrica postres de MDD. Però necessita externalitzar-ho completament de la 
seva MF i a tal efecte, compra una fàbrica a Portugal (pombal), per tal de produir allà les 
MDD.  
 
    Al final el mix de la seva producció total serà: 35% MDD,  i 65% MF 
 
    Iparlat/3A: 
 
    Les dues venen del món del cooperativisme, encara que actualment Iparlat està participada 
en un 43% per la companyia Suïssa Emmi. 
 
    Iparlat, ja està dins de Lactiber i a part te la seva MF (Kaiku).  
 
    Tenen previst fabricar iogurt de MDD a la fàbrica de Toulouse, amb 3A. 
 
4.6.- Anàlisi Económic-Financer Danone-Senoble 
 
    Habitualment, Senoble España, S.L., entre els mesos d’agost i setembre acostuma a 
presentar al registre les comptes de l’any anterior, però des d’el 21/8/2.008, data en que va 
dipositar les de l’any 2.007, no n’ha fet cap més i no ha presentat encara les del any de 2.008 
(segons l’informe obtingut des de el Registre Mercantil Central).  
 
    Degut aquesta circumstancia, decidim  analitzar aquest apartat en el període 2.005-2.007. 
 
    Analitzem els paràmetres més rellevants de dues companyies que es dediquen a produir el 
mateix tipus de productes: derivats lactis i postres. Una de MF (Danone) i l’altra de MDD 
(Senoble). 
 
    Les dues son grans empreses multinacionals. 
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    Evolució de la producció, vendes i despesa: 
 
Taula 42: Comparativa producció, vendes, despesa. Danone-Senoble 
 
Font: SABI, Mercasa, SABI, Elaboració pròpia 
 
    L’evolució de les vendes netes en el període és de un 11,7% en el cas de Danone i de un 
23,3% de Senoble. Els increments percentuals venen determinats per els creixements en 
producció, i per tant volum de vendes, més alts a Senoble, i no per els preus unitaris. 
 
    En els preus reals, aplicant la pujada de l’ IPC (tipus general), que és de un 12,5% ambdós 
casos (Catalunya i Castilla-La Mancha), Danone perd un -0,8% i Senoble guanya un 10,8%. 
Per tant, realment, Danone perd vendes i Senoble en guanya conseqüència del volum. 
 
    En quan a les despeses, Senoble té un increment molt fort de un 32,9%, per un 23,3% de 
venda neta. Per part de mercaderies i matèries primeres és un 31,4%, (que no ha repercutit a 
les seves vendes ja que els preus unitaris han baixat del 2.007 respecte del 2.005), i altres 
despeses d’explotació un 37,5%, dins de les quals els increments forts són en despeses 
generals, (51,7%), dotacions per amortització d’immobilitzat immaterial i material, 
fonamentalment aquest últim, (29%) i despeses de personal, per nombre de persones, (24%). 
 DANONE              SENOBLE ESPAÑA
2.005 2.006 2.007 2.005 2.006 2.007
Producció (milions quilos) 412 451 472 165 197 216
Vende Netes (mils euros) 1.132.098 1.170.601 1.264.302 145.740 159.103 179.766
Evolució Vendes Netes interanual (%) 1,5 3,4 8,0 36,1 9,2 13,0
Evolució Vendes Netes Període (%) 11,7 23,3
Evolució V.N.Període a preus reals (%) -0,8 10,8
Evolució despeses interanual (%) 0,2 7,1 4,9 33 9,5 21,3
Evolució despeses Període (%) 12,4 32,9
Vendes/Producció (euros/quilo) 2,7 2,6 2,7 0,9 0,8 0,8
Merc-Mat/Producció (euros/quilo) 0,9 0,8 0,9 0,6 0,5 0,6
Nombre d'empleats 1.747 1.705 1.687 328 341 378
Despeses  personal unitaris (mils euros) 63 67 68 29 30 31
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    Per la seva part Danone, amb un 12,4%, està quasi equilibrat amb l’augment de venda 
neta, que és de un 11,7%. El creixement del cost de les mercaderies i matèries primeres, ha  
estat de un 18,4%, (que tampoc ha repercutit en els seus preus unitaris), però ho ha 
apaivagat amb estalvis a les altres despeses d’explotació que han crescut nomes un 8,1%, 
degut a que te menys personal i menys amortitzacions. 
 
    Els euros de vendes per quilo de producció, es mantenen quasi constants en les dues 
empreses. Danone 2,7 i Senoble 0,8. La diferencia es molt important, ja que Senoble ven un 
70% més barat que Danone. 
 
    Pel que fa al preu de compra de les mercaderies i matèries primeres, també s’observa que 
Danone compra a una mitjana de 0,9 euros/quilo i Senoble a 0,6 euros/quilo. Per tant, 
Senoble compra un 33% més barat. 
 
   Les despeses unitàries de personal, també influeixen molt en el costos, en aquest cas es 
donen diferencies importants, ja que el cost per treballador de Senoble és de un 54% menys: 
 
     Danone te unes despeses unitàries de personal de 68.000 euros l’any de 2.007, amb una 
evolució 2.005-2.007 de un 7,9%, (inferior a l’IPC de Catalunya, que és de un 12,5%).  
 
    Per la seva part Senoble te unes despeses unitàries de  31.000 euros l’any de 2.007, amb 
una evolució 2.005-2.007 de un 6,9% (inferior a l’IPC de Castella-La Mancha que és de un 











                                        
               Incidència de les Marques de Distribuïdor, (MDD), en el Sector Lacti Espanyol 2.006-2.008      
                 
Pàg. 80 
 
    Aquests són els gràfics d’evolució corresponents a la producció (gràfic 27) i vendes i 
despesa (gràfic 28): 
 
 
Gràfic 27: Evolució producció Danone i Senoble 
Font: Mercasa, SABI, Elaboració pròpia  
 
 
    Pel que fa referència a l’any de 2.008, les tendències de les producció ja han variat, i 













































Producció (milions de quilos)
Producció Danone
Producció Senoble
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Gràfic 28: Evolució vendes i despesa Danone i Senoble 





Taula 43: Evolució paràmetres financers Danone i Senoble 
 
Font: SABI, Elaboració pròpia 
 
 Pel que fa a Danone: La liquiditat, (Actiu Corrent/Passiu Corrent), és recomanable, que sigui 
proper a 2, això  ho compleix i, per tant, pot fer front al passiu exigible, que són els pagaments 

































Evolució % creixements Vendes i Despesa 
Danone i Senoble
% Creixement Vendes 
Danone
% Creixement Despeses 
Danone
% Creixement Vendes 
Senoble
% Creixement Despeses 
Senoble
 DANONE               SENOBLE EPAÑA
2.005 2.006 2.007 2.005 2.006 2.007
Liquiditat 1,9 1,9 2,0 0,8 0,9 0,9
Pagaments a curt termini AC>PC AC>PC AC>PC AC<PC AC<PC AC<PC
Fons maniobra real 191.242 193.765 203.345 -10.027 -5.233 -3.448
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    En els diferents anys, s’ha mantingut sempre en aquests valors. En aquest cas si que el 
Actiu corrent és el doble  del Passiu corrent (AC>PC). 
 
    El fons de maniobra (AC-PC), a Danone, és suficient i està al voltant dels 200 milions 
d’euros. Els creditors a curt termini de Danone son el 98%. 
 
    La composició del Patrimoni Net i Passiu de Danone presenta un 68% de fons propis i un 
32% de passiu corrent, per tant no està, en absolut, endeutada ni descapitalitzada. 
 
    Respecte de Senoble: l’actiu corrent és menor que el passiu corrent (AC<PC),  el fons de 
maniobra és negatiu i els altres actius fixes, no cobreixen la diferencia. Presenta, per tant, 
problemes de liquiditat.  Tindrà dificultats per afrontar els pagaments a curt termini, i en 
conseqüència, ha de re negociar el deute i/o els terminis de pagament i cobrament, sol.licitar 
crèdits externs o a la matriu de Senoble.  Els creditors a curt termini representen el 82,7%, 
l’any de 2.007 i l’any de 2.006 el percentatge és molt semblant, i esta dins de la mitjana del 
sector. 
 
    La composició del Patrimoni Net i Passiu de Senoble, ha anat millorant amb els exercicis 
analitzats en l’any 2.007, els fons propis són el 63% i el passiu corrent el 37%, tampoc li 
manca capitalització i es molt correcte, per sobre del 45% desitjable. 
 
    Anàlisi econòmic del compte de resultats: 
 
Les formules utilitzades pel desenvolupament d’aquest apartat són les que s’indiquen a 
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Taula 44: Fòrmules 
 
Font: Amat i Elaboració pròpia 
 
 
Taula 45: Evolució paràmetres econòmics Danone i Senoble 
 
Font: SABI, Elaboració pròpia 
 
    La Rendibilitat Econòmica, (que mesura la productivitat de l’actiu total), és elevada, situant-
se per sobre respecte del sector, en les dues empreses. La de Danone és molt superior 
doblant en el 2.007 la ràtio de Senoble. Es clar, que el rendiment de la part de l’actiu total 
utilitzada en l’explotació és correcte ambdós casos. 
 
    Al dividir la ràtio de rendibilitat econòmica en els seus dos components (Marge de vendes i 
Rotació d’actius), observem que el marge de vendes és molt més alt el de Danone, fruit de la 
diferencia del preu de venda dels seus productes respecte de Senoble. 
 
    Senoble té dues possibles vies: vendre més car els seus productes, (cosa força 
improbable), o  augmentar, al màxim, el volum i unitats venudes per tal de que compensi 
l’escàs marge que te. Sens dubte les MDD, van per la segona opció. 
 
Rendibilitat Economica: Marge de Vendes: Palanquejament Financer:
BAII BAII  (BAI x Activo)
Actiu Vendes (BAII x Fondos propios)
Rotacio d'Actiu: Rendibilitat Financera:
Vendes Benefici Net
Actiu Patrimoni Net 
 DANONE             SENOBLE ESPAÑA
2.005 2.006 2.007 2.005 2.006 2.007
Rendibilitat Econòmica (%) 37,6 34,6 41,1 26,8 25,5 20,4
Marge de Vendes (%) 22,4 19,8 22,1 16,4 16,1 10,2
Rotació d'Actiu 1,7 1,7 1,9 1,6 1,6 2,0
Rendibilitat Financera (%) 48,4 48,5 56,3 40,8 33,2 22,0
Palanquejament Financer 1,8 1,9 1,9 2,3 2,0 1,6
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    L’evolució i comparativa respecte del sector queda reflectida en la Taula 46 i Gràfic 29: 
 
Taula 46: Evolució Rendibilitat Econòmica Danone, Senoble i sector. % 
 
Font: SABI, BDE, Elaboració pròpia 
 
 
Gràfic 29: Evolució Rendibilitat econòmica Danone, Senoble i sector 
Font: SABI, BDE, Elaboració pròpia 
 
    La diferencia entre el sector i les dues empreses objecte d’estudi, és força important 
 
    Danone continua incrementant la seva rendibilitat econòmica mentre que Senoble, l’ha anat 
baixant de manera sostinguda, especialment en l’exercici de 2.007. Per remuntar, la situació 
necessitaran vendre més volum, (segons l’estratègia de les MDD). 
 
2.005 2.006 2.007
Rendibilitat Econòmica Sector 2,8 2,9 3,3
Rendibilitat Econòmica Senoble 26,8 25,5 20,4
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    La Rendibilitat Financera, (que es una ràtio molt important, per els propietaris, ja que 
mesura el benefici net generat, en relació a l’ inversió), és substancialment més alta que la del 
sector. A Danone també és més positiva que a Senoble. 
 
    En la Taula 47 i el Gràfic 30, podem veure l’evolució: 
 
 
  Taula 47: Evolució Rendibilitat Financera  Danone, Senoble i sector 
 
Font: SABI, BDE, Elaboració pròpia 
 
   
  Gràfic 30: Evolució Rendibilitat Financera Danone, Senoble i sector 
  Font: SABI, BDE, Elaboració pròpia 
 
    La diferència entre les dues empreses i la mitjana dels sector, és molt considerable, 
especialment en el cas de Danone. 
2.005 2.006 2.007
Rendibilitat Econòmica Sector 2,8 2,9 3,3
Rendibilitat Econòmica Senoble 26,8 25,5 20,4
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     En els tres anys objecte de l’estudi, Danone augmenta la seva Rendibilitat Financera, fins 
a un 56,3% el 2.007. Senoble passa de un 40,8% el 2.005 fins a un 22% el 2.007, mentre que 
el sector mostra una tendència positiva en els tres anys. 
 
  El Palanquejament  financer, com podem veure a la Taula 45, es superior a 1 en tots els 
casos i anys, per tant el deute afavoreix la rendibilitat ja que el interessos estan baixos i al 
tenir deute la proporció de fons propis, (patrimoni net), baixa. 
 
    Com resum dels punts analitzats de l’estudi econòmic financer, vendes i despesa podem dir 
que hi ha unes partides en les que Senoble te molt menys cost unitari (matèries primeres, 
personal), que te problemes seriosos de liquiditat i que la rendibilitat econòmica i financera 
esta per sobre de la mitjana del sector, encara que amb tendència a anar baixant, en el 
període estudiat. 
 
    Pel que fa a Danone, té millors ràtios en general en tot, possiblement provocat per la 
imatge de marca, la qualitat associada i el posicionament. 
 
4.7.- Tendències de les MDD 
 
    En els propers anys, el desenvolupament de les MDD, continuarà, sens dubte, a un ritme 
mitjà - alt, tan per la penetració que actualment tenim a Espanya, que li permet seguir 
augmentant, com per el consum habitant/any dels mateixos productes lactis que encara estan 
en fase de creixement i molt lluny de països com Holanda o França a on es un 40% i un 30% 
més respectivament.  
 
    Les principals tendències seran: 
 
    Grans fabricants de MDD: 
 
    Es consolidaran, els que ara ja hi son i sortiran de nous, molt probablement a partir de 
productors de MF, seran els únics capaços de poder donar servei a la distribució amb preu, 
servei i producció. A la vegada  han de tenir la capacitat de fabricar MDD de qualitat e 
innovació a part dels de preu o imitació.  
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    L’innovació és un aspecte vital, ja que ara és patrimoni quasi exclusiu de les MF i els 
fabricants de MDD, és a on tenen més dificultats. 
 
    Aquesta situació pot portar a un canvi, en la posició negociadora actual de les cadenes de 
distribució alimentaria vers als productors de MDD, que sovint tindran també interessos en 
MF. 
 
    Aparició de Grans Superficies Especialitzades: 
 
    Aquest tipus d’establiments, disposaran tan de MDD com de MF, ja que han d’oferir una 
cartera molt complerta al consumidor. No tindrem grans superfícies especialitzades aïllades, 
estaran dins de centres més grans on hi hauran àrees monogràfiques. Es canviarà el rol 
tradicional del hiper com a “locomotora” del centre per les grans tendes monogràfiques.  
 
    Creixement i Concentració de la distribució alimentària: 
 
    El creixement serà orgànic en alguns casos i en altres per un procés de concentració via 
absorcions, compres o fusions.  
 
    Diversificació de les actuals cadenes de distribució: 
 
    En altres formats d’establiments que actualment no tenen (Hipers, supers, proximitat, 24 
hores, cash & carry). 
 
    Intercanvi de MDD: 
 
    Algunes de les MDD, es vendran no tan sols en els establiments propietaris de les 
marques, si no a d’altres cadenes o establiments que per diverses raons, (capacitat mínima 
necessària de producció, comoditat, etc), decideixen que han de tenir un primer preu 
diferenciat i la MDD els hi proporciona. Actualment ja passa en alguns casos molt puntuals, 
per exemple podem veure productes de MDD Condis a Supermercados Madrid.  
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Productes MDD de primers preus  e imitacions: 
 
    Continuaran creixent, en funció de la situació econòmica i dels preus que tinguin aquests 
productes.  
 
    En quan als preus, dependrà molt de les variacions dels preus de les matèries primeres, ja 
que son productes que una bona part del seu escandall està en funció d’això (gairebé un 
40%) 
 
    A part de la limitació que suposa el paràgraf anterior, a mesura que es vagin eliminant MF 
dels lineals, els preus d’aquests productes de MDD aniran pujant, incrementant el marge del 
distribuïdor d’alimentació. Per dues raons bàsiques: el consumidor tindrà poques opcions de 
comparar el preu amb un ventall de MF suficient i el cicle de vida del producte MDD, anirà 
entrant en una fase madura. 
 
    Productes MDD del segment de qualitat, artesanals i de innovació:    
 
    Aquests són els productes de la tercera i quarta generació de MDD, descrits en el apartat 
1.2. Molts d’ells aniran dirigits a grups de consumidors concrets que ara no troben el que 
busquen amb MDD ,o si existeix, no cobreixen les seves expectatives plenament.  
 
    Gourmet, artesanals, ecològics i naturals (llet a partir d’explotacions de dues vaques/Ha 
etc), funcionals, productes que, alguns d’ells, aniran a satisfer actuals “nínxols” de mercat i 
que possiblement amb la incursió de les MDD, deixaran de ser-ho al llarg del temps. 
 
    Respecte dels d’innovació, seran els que més feina portin a les MDD, ja que entraran en 
una faceta a la que no estan acostumats. Aquí és on els grans fabricants de MDD, tindran un 
paper molt important, ja que seran ells, els que ho hauran de fer, equiparant-se  als fabricants 
de MF. Per tant els preus no haurien de ser gaire més baixos que les MF. 
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    Gestió de port foli de MDD, per part de la distribució alimentaria: 
 
    Les cadenes d’alimentació, poc a poc completaran tot un port foli força complert de les 
seves marques, a partir d’aquí hauran de decidir amb els criteris que han aplicat per les MF, 
quin rol i quin model de gestió volen per cadascuna d’elles.  
 
    Relacions mes estretes ASEDAS-FIAB 
    Les dues institucions, ASEDAS, (Asociación Española de Distribuidores Autoservicios y 
Supermercados), per part de la distribució i FIAB (Federación de Industrias de Alimentación y 
Bebidas), per part dels fabricants; han elaborat un Manual de bones pràctiques, per intentar 
un equilibri en la relació fabricant/distribuïdor i que tot es resolgui en base a un bon 
enteniment entre les parts a nivell de cada empresa en tots els casos  
 
    Aquest es un primer pas, que es potenciarà, a nivell de les dues institucions, amb mesures 
més reglamentades i de obligat compliment per part dels associats, per tal de que el manual 
de bones pràctiques no es quedi tan sols en un manual de bones intencions.  
 
4.8.- Projecció qualitativa  a futur 
 
    Per part de les MDD, com hem vist per les tendències, el futur es presenta esperançador i 
amb força d’èxit. Totes les projeccions que es fan van en aquesta direcció i s’espera que a 
nivell total i mundial, a partir de l’any de 2.010, la penetració estigui en un 22% el que 
significarà que s’hauran guanyat 8 punts respecte de l’any 2.000. 
 
    El desenvolupament principal, en els propers anys, vindrà per Japó, Xina, Estats Units i 
Europa Oriental. 
 
   En quan a la fabricació, tal com ja hem indicat abans, en els propers anys, sorgiran grans 
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    Pel que fa a les MF, de seguir com fins ara i fent el mateix, el futur es presenta més aviat 
complicat. 
 
    Si fem una extrapolació dels últims quatre anys i ho apliquem en els propers, està clar que 
el resultat no acompanya a l’optimisme. 
 
    Hem de distingir, no obstant, dues situacions ben diferents, pel que hem vist en el present 
treball:  
 
    Les MF, que tenen una quota important  i que encara que hagin perdut, en algunes 
categories, el lideratge de volum en front del total de les MDD, continuen tenint el lideratge 
global i a més la força de la seva marca es molt important, (cas de Danone, per exemple). 
 
    Les MF, que tenen poca quota, o que estan integrades en el conjunt que significa la Resta 
de marques. 
 
    MF líders i amb quota important: 
 
    Aquestes MF, que pertanyen normalment a grans companyies, i tenen una quota important, 
es mantindran i formaran part del escenari, sent  el segon jugador en volum, que continuarà 
en els establiments, perquè a més a la distribució l’hi convé que una marca líder comparteixi 
les vendes i la presència amb les seves marques MDD. 
 
    Seran la  MF amb qui comparà les MDD, especialment en quant a preu, al principi i preu, 
qualitat, etc, més endavant. 
 
    A mesura que la MDD vagi diversificant la seva oferta amb qualitat e innovació, la MF, 
sofrirà les conseqüències en forma de menys vendes, menys espai en el lineal e imitacions 
(afusellaments). En aquest tipus de producte és especialment delicat per les MF, ja que és a 
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    En algunes categories de producte, com per exemple la llet o formatges, el panorama pot 
canviar en funció de compres o fusions que es produeixin, però, per tenir impacte, han de ser 
fusions que produeixin una massa crítica suficient, com a mínim en el conjunt. 
 
    En quant a la producció, la pèrdua per l’efecte de les MDD, es veurà compensada, en part, 
per la resta de MF que moltes sí que desapareixeran. Malgrat això, la producció baixarà i 
provocarà ajustos de costos i de plantilles de personal, que alguns passaran a ser treballadors 
de fabricants de MDD.  
 
    MF amb poca quota: 
 
    Les MF petites i algunes no tant petites, creiem que aniran desapareixent paulatinament 
dels establiments. A més, es produeix un efecte dominó,  ja que amb el grau de concentració 
de la distribució al desaparèixer de unes quantes cadenes d’alimentació, pràcticament 
desapareixen del canal sencer, ja que la marca al no està disponible, acaba, moltes vegades, 
per reduir la seva demanda allà a on encara està present. 
 
    Pot afectar amb menys producció i vendes a la industria alimentària i a la industria auxiliar 
 
    Aquestes industries, les que es diversifiquin be en altres canals continuaran, algunes 
tancaran, d’altres seran absorbides, per companyies més fortes  i d’altres passaran a fabricar 
per tercers ja sigui de MF o de MDD.  
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  Taula 48.Tendències MDD i afectació a les MF  
 
Font: Elaboració pròpia 
 
    Hi ha aspectes negatius, però també s’observen oportunitats que s’hauran d’aprofitar per tal 
de fer front a la situació. 
 
4.9.- Accions a du a terme per els fabricants MF 
 
    Cal esmentar, com a premissa en aquest apartat, que la situació de desenvolupament de 
les MDD, és irreversible, que continuaran creixent i avançant molt ràpidament en el canal 
d’alimentació. 
 
    El nou escenari requereix, per part dels fabricants de MF, una adaptació progressiva però, 
a la vegada sense pausa, ja que les MDD, tenen un full de ruta definit que parteix d’uns 
objectius a mig i curt termini molt clars. 
 
    En ocasions es tractarà de aplicar una sola mesura o més d’una a la vegada. És molt 
important, en qualsevol cas, aconseguir no concentrar riscos i que el negoci del fabricant de 
MF, estigui el suficientment diversificat, com perquè, els objectius dels seus clients, 
proveïdors, etc no li suposin pèrdues que puguin posar en perill la continuïtat de la seva 
empresa. 
 
    Algunes de les mesures poden ser les següents: 
 
 
                                                        Afectació a MF
Negativa Positiva
Grans Fabricants MDD Menys vendes i producció MF Diversificacio Projecte
Grans superficies especialitzades Hauran de tenir MF
Creixement i concentració distrib. Alimentària Si la MF no esta en el comprador Si la MF esta en el comprador
Diversificació Si la MF no esta en el comprador Si la MF esta en el comprador
Intercanvi MDD La MDD, será mes cara, hi ha un marge més
MDD primers preus imitacions Menys vendes i producció MF Pujades de preu del distribuidor i mat primeres
MDD qualitat i innovació Menys vendes i producció MF
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    Participar en projectes de gran producció de MDD: 
 
    Empreses diferents a l’actual, amb associació amb d’altres fabricants de MF. Per afrontar 
projectes importants en aquest sentit, és preferible fer-ho independent de les empreses 
actuals.  
 
    Contractes amb els distribuïdors a llarg termini 
 
    Hi ha serveis que es poden centralitzar i aprofitar sinergies en alguns tipus d’activitats 
concretes administratives, logístiques o informàtiques, però en producció, personal, etc ha de 
ser diferent, ja que els costos de les empreses actuals de MF, son uns altres.   
 
    Fabricar, puntualment, línies de producte concretes de MDD a les plantes actuals:  
 
    Com a mesura puntual i si hi ha l’oportunitat, per les necessitats concretes del distribuïdor.   
 
    Aprofitant sobrants de capacitat de producció conjunturals en les plantes actuals, sense 
que comprometi la producció de les MF quan torni a fer falta.   
 
    Si es tracta de un problema d’excedència de capacitat de producció estructural, és millor 
reestructurar la companyia i mentre es du a terme la reestructuració, fer-ho com a mesura 
puntual. 
 
    Com a mesura permanent, molta cura de no descuidar l’atenció a les MF i tenir present que 
no es tracta tan sols de que cobreixi les despeses variables i aporti a fixes, si no que, al ser 
permanent, hem de imputar a la producció de MDD, la part que li correspongui de despeses 
fixes, perquè no succeeixi que les MF estiguin subvencionant a la MDD.  Al fer-ho d’aquesta 
manera, per no perjudicar els comptes, haurem de pujar al preu de la MDD i pot no ser 
competitiu de cara al distribuïdor.  
 
    Fabricar productes de MF, però amb formats d’estalvi, d’acord amb el distribuïdor: 
 
    Son productes de preu amb MF, adaptats a un distribuïdor concret.  
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    Pot ser una bona solució, tenir una gama amb la MF, però identificada com a marca de 
preu per la gran alimentació. 
 
    La manera més fàcil és amb formats específics per aquesta gama i que no siguin els 
habituals de la MF. 
 
    Probablement, el distribuïdor, voldrà que la MF, només fabriqui per ell. Es quelcom a 
estudiar sempre que no vulneri les normes de la lliure competència. 
 
    Totes aquestes col·laboracions amb les MDD, han de servir, a més, per pactar el 
manteniment de les MF en quan a vendes i presència en el lineals 
 
    Potenciació del canal de Hostaleria: 
 
    És una de les mesures més importants, a l’hora de diversificar i que les vendes del canal 
d’alimentació no tinguin un pes tan important. 
 
    Espanya te al voltant de 250.000 bars i és un canal que si be te un camí d’arribada al 
mercat mes llarg, (ja que necessitem distribuïdors d’hostaleria que facin arribar el producte), 
te moltes avantatges. 
 
    És més marquista i ens permet construir les marques MF.  
 
    Permet aplicar preus més alts. 
 
    Dins del mateix canal el risc està molt atomitzat, per la quantitat d’establiments que hi ha. 
 
    És convenient, si es pot, fer productes, amb formats o marques també específics pel canal, 
per evitar “contaminació” i transvasament des d’ alimentació, a partir dels cash & carry.  
 
    Canal vending granel: 
 
    No explotat encara, però ja s’han fet algunes proves temptatives. 
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    Canal per vendre llet o producte líquid a granel amb màquines expenedores. És una venda 
totalment addicional, ja que el consum es fa en el acte. 
 
    Diàriament es passa a reompli les màquines i retirar la recaptació. 
 
    Desenvolupament del canal vending envasat per empreses i d’altres: 
 
    És un canal específic per empreses, oficines, magatzems, escoles, zones esportives, 
gimnasos, estacions, etc . En general llocs a on hi ha gent fent alguna activitat o gent de pas.   
 
    Es pot explotar ja que estem parlant de productes lactis i per tant no alcohòlics. 
   
   Són màquines expenedores de producte envasat, que ofereixen un servei, (food service), 
als usuaris, en zones a on hi ha un servei d’hostaleria reduït o be senzillament no existeix. 
 
   En ocasions hi ha ajuntaments que inclús permeten d’instal·lació al carrer, però no és 
convenient ja que sovint, acostumen a patir desperfectes. 
 
    Es pot fer directament amb màquines de vending pròpies o mitjançant un operador  
 conjuntament amb altres tipus de productes, (en aquest cas productes generalment 
refrigerats, per compartir la mateixa màquina).  
 
    La inversió en màquines és elevada, per això, és millor arribar a acords amb operadors que 
les rendibilitzin molt més, son especialistes i a més tenen els contactes amb els departaments 
de recursos humans i comitès  d’empreses, que són els qui generalment decideixen sobre 
aquestes qüestions.  
 
    Exportació: 
 
    És una bona opció per diversificar. Permet traspassar fronteres i accedir a mercats nous. 
 
    És una mesura molt apta per fabricants nacionals, no per companyies i MF multinacionals, 
que ja tenen tots els mercats coberts 
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    En principi s’ha de mirar quins països ens interessen per consum per càpita, preus, etc i a 
partir de tota aquesta informació marcar un mapa de prioritats 
 
    Convé entendre i respectar en cada país la normativa vigent i fixar clarament les opcions de 
pagament, amb cartes de pagament, prepagaments al principi amb els clients nous. 
 
    Nous segments d’alimentació: 
 
    L’aspecte clau de una empresa líder en producte és la innovació i bona part del seu èxit 
vindrà perquè ofereixi als seus clients, productes nous e innovadors. Aquesta tasca la te que 
segui impulsant la MF, és una de les bases de la seva supervivència i no pot deixar, que  
l’assumeixin les MDD. 
 
    Dins del canal d’alimentació i malgrat que es corri el risc de posteriors imitacions per part 
de les MDD, les MF han de seguir apostant, per el que fins ara els ha diferenciat que és ser 
capdavanters, amb innovació. Productes funcionals, ecològics i dirigits a uns públics objectius 
concrets, que en el sector lacti són les persones de mitjana edat i els adolescents, amb 
productes enfocats cap aquests col·lectius. 
 
    Els propers passos en productes funcionals, aniran enfocats a productes que afavoreixen el 
desenvolupament i manteniment de la correcta activitat cerebral, cor i control de pes. 
 
    Ajustar els port folis i la producció: 
 
    Aplicar una política de “un que n’entra un que surt”, (One in-One out). 
 
     Tenir clar que si es vol llançar un producte nou de MF, serà bo eliminar com mínim un, el 
menys rendible dels existents. Ajudarà a no tenir un port foli sobrecarregat i processos de 
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    Plantejar-se pro activament absorcions, compres, fusions: 
 
    Inevitable i  necessari en molts casos. 
 
    Per les empreses que tenen capacitat per convertir-se en compradores, és important poder 
comprar negoci i quota. És difícil que comprin empreses que no els aportin aquestes 
condicions. 
 
    Per exemple, i tal com hem esmentat en el capítol 4.1, l’any de 2.010, ja s’ha dut a terme la 
venda de Forlasa i Puleva a Lactalis. En la adquisició de Puleva, també estava interessada 
Pascual, que sens dubte seguirà intentant tancar una operació semblant quan les 
circumstàncies li ho permetin. 
 
    Les empreses petites entre si, es podran fusionar, però si no arriben a la massa crítica 
mínima servirà de poc, perquè al cap de pocs anys tornaran a trobar-se en la mateixa 
situació. Aquestes empreses, poden ser especialistes, potenciar altres canals en la seva zona 
de influencia, que generalment la tenen molt controlada, o reconvertir-se en petits fabricants 
de MDD, per productes específics. 
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    La producció  global del sector lacti, en el període, ha crescut lleugerament, produint-se un 
desplaçament a favor dels fabricants de MDD en detriment dels de MF.  
 
    El guany de quota de mercat, en volum, de les MDD vs les MF, ha estat molt fort (de l’ordre 
de 12 punts), i ara ja representen més de la meitat de les vendes. 
 
    El mercat de llet i productes lactis, té una excessiva dependència del canal d’alimentació, 
que a la vegada està molt concentrat. 
 
    Els preus de les MDD, al consumidor, són molt més baixos que els de les MF (entre un 
30% i un 56% menys). 
 
    Les MF, que no són líders, estan desapareixen dels lineals i, per tan del canal. 
 
    En l’anàlisi econòmic-financer, es detecten costos de matèries primeres i costos per 
empleat significativament més baixos en el fabricant de MDD que en el  de MF.  
 
    Les dues companyies estan força capitalitzades i gran part de l’endeutament es  a curt 
termini. 
 
    El marge de vendes del productor de MF, es el doble del de MDD, (que només pot millorar-
ho per volum)  i la rotació d’actiu, es similar. 
 
    Les rendibilitats de les dues empreses estan per sobre del sector, però més alta i creixent 
en la MF i decreixent en la MDD. 
 
    La tendència a futur és de grans productors especialitzats en MDD, ja que aquestes 
continuaran augmentan. 
 
    L’oferta d’assortiment al consumidor serà  poc profunda: MDD, MF líder i especialistes. 
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    És indispensable que les MF preguin mesures: diversificació, canals nous, hostaleria, 
fabricació independent de MDD, no perdre la innovació. 
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